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Aanleiding en probleemstelling 
Veel organisaties zijn de afgelopen tijd overgegaan op Het Nieuwe Werken (HNW). Hiermee 
is HNW een actueel thema. Er is geen algemeen geaccepteerde definitie die precies beschrijft 
wat HNW inhoudt. In algemene zin is HNW een samenhangend geheel van plaats- en 
tijdonafhankelijk werken, ondersteund door ICT, met een grote regelruimte voor 
medewerkers waarbij gestuurd wordt op resultaat, er vrij toegang tot informatie is en er 
flexibele arbeidsrelaties gelden. Organisaties verwachten door het inzetten van HNW 
voornamelijk een hogere productiviteit, minder kosten en een grotere tevredenheid van 
medewerkers. Het accent van HNW ligt vaak op plaats- en tijdonafhankelijk werken.   
 
Invoering van HNW heeft veranderingen meegebracht voor werknemers. Zo betekent meer 
virtueel met elkaar samenwerken minder fysiek contact. Hierdoor kan de sociale cohesie 
binnen teams afnemen. Uit eerder onderzoek blijkt dat de rol van leidinggevenden van groot 
belang is voor (het succes van) HNW. De leiderschapsstijl kan een rol spelen om de sociale 
cohesie te behouden of te verbeteren, als er meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt gaat 
worden. Echter, binnen de context van HNW is het effect van de leiderschapsstijl op de 
sociale cohesie nog niet eerder onderzocht. Vandaar dat dit onderzoek zich daarop richt. Drie 
verschillende leiderschapsstijlen worden meegenomen in dit onderzoek: 
1. De transactionele leiderschapsstijl die hiërarchisch is en waarbij leiders de controle 
willen hebben; 
2. De transformationele leiderschapsstijl die charismatisch en inspirerend is en waarbij 
vertrouwen gegeven wordt aan medewerkers; 
3. De authentieke leiderschapsstijl waarbij gehandeld wordt vanuit diepgewortelde 
waarden.  
 
Voor deze drie verschillende leiderschapsstijlen is gekozen omdat het de verwachting is dat ze 
verschillende effecten hebben op teamcohesie. De probleemstelling van dit onderzoek luidt 
als volgt: 
 
“In welke mate heeft het plaats- en tijdonafhankelijk werken binnen HNW een invloed op de 
sociale cohesie binnen teams en in welke mate wordt deze relatie gemodereerd door de 
transactionele, transformationele en authentieke leiderschapsstijl van de leidinggevende?” 
 
Methode van onderzoek 
Dit onderzoek is uitgevoerd bij Belastingdienst/Centrum voor Applicatieontwikkeling en –
onderhoud (B/CAO). B/CAO is een overheidsorganisatie waarbij vanaf 2014 gestart is met de 
invoering van HNW en waar anno 2017 het plaats- en tijdonafhankelijk werken een feit is. 
Binnen B/CAO wordt veelal in teams gewerkt waarbij verschillende leiderschapsstijlen 
toegepast worden. Dit maakt B/CAO een goede omgeving voor dit onderzoek. 
 
Het onderzoek is een kwantitatief, toetsend, cross-sectioneel onderzoek. Op basis van een 
survey en bestaande gevalideerde vragenlijsten zijn de data verzameld door middel van een 
online enquête. Deze enquête is uitgezet bij 1.139 personen. Het invullen van de vragenlijst 
was op vrijwillige basis en gebeurde anoniem. In totaal hebben 515 personen de enquête 
volledig ingevuld. Met uitzondering van de vragen over de controle variabelen, zijn alle 
variabelen gemeten aan de hand van Likertschalen. Voor de data-analyse is gebruik gemaakt 
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van het statistische programma SPSS. De veronderstelde verbanden uit de probleemstelling 
zijn getoetst met een hiërarchische regressie en moderatieanalyse. 
  
Resultaten 
Op basis van de hiërarchische regressie en moderatieanalyse bleek er een significant positief 
effect van plaats- en tijdonafhankelijk werken op teamcohesie. Er bleek echter geen 
significant interactie effect te bestaan van respectievelijk transactioneel, transformationeel of 
authentiek leiderschap op de relatie tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en 
teamcohesie. Wel bleek er een significant positief direct effect te bestaan van deze 
leiderschapsstijlen op teamcohesie.  
 
Conclusies en aanbevelingen 
Op basis van eerder onderzoek was het de verwachting dat de sociale cohesie binnen teams af 
zou nemen naar mate er meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt. De resultaten van 
dit onderzoek bij B/CAO laten echter het tegenovergestelde zien. Bij medewerkers die meer 
plaats- en tijdonafhankelijk werken, neemt de teamcohesie toe in plaats van af. Ondanks dat 
het een zwakke relatie is, is het een opvallende uitkomst. Een mogelijke verklaring voor het 
niet afnemen van de teamcohesie is het reeds aanwezig zijn van stevige banden binnen teams, 
voordat HNW ingevoerd werd. Vanuit de literatuur (Driskell & Lyon) is namelijk bekend dat 
de sociale cohesie vooral afneemt binnen teams die offline nog geen stevige band opgebouwd 
hebben. Mogelijk wordt de toename van teamcohesie verklaard door de voordelen die HNW 
met zich meebrengt voor medewerkers. Het kan zijn dat medewerkers die veel plaats- en 
tijdonafhankelijk werken zich positief uitlaten over de teamcohesie, om te voorkomen dat 
HNW mogelijkheden teruggedraaid of beperkt worden. 
 
Waarom de leiderschapsstijl van de leidinggevende geen significant effect heeft op de relatie 
tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en teamcohesie blijkt niet uit dit onderzoek. Een 
mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat medewerkers veelal in zelfsturende teams werken 
en dat de leidinggevende daardoor maar een beperkte rol speelt. Echter, heeft de 
leiderschapsstijl wel een significant direct effect op teamcohesie. Waarbij de teamcohesie 
toeneemt naarmate een leiderschapsstijl zich meer manifesteert, ongeacht het soort 
leiderschapsstijl. De redenen van deze effecten blijken niet uit dit onderzoek. 
 
De uitkomsten van dit onderzoek laten zien dat plaats- en tijdonafhankelijk werken niet per 
definitie betekent dat de sociale cohesie binnen teams afneemt. Zeker wanneer er offline reeds 
stevige banden opgebouwd zijn binnen een team, hoeft het overgaan op HNW de teamcohesie 
niet negatief te beïnvloeden. Dit kan belangrijke informatie zijn voor organisaties die 
overwegen over te gaan op plaats- en tijdonafhankelijk werken. 
 
De onderzoekseenheid in dit onderzoek zijn individuen en niet een team als geheel. 
Aanbevolen wordt in vervolgonderzoek te onderzoeken hoe medewerkers van eenzelfde team 
de teamcohesie binnen een team beoordelen, als de mate waarin de verschillende teamleden 
plaats- en tijdonafhankelijke werken verschilt. Tevens wordt aanbevolen vervolgonderzoek te 
doen bij teams die pas sinds kort geformeerd zijn en waarvan de teamleden nog geen stevige 
banden hebben opgebouwd. Het is interessant om te onderzoeken wat meer plaats- en 






Introduction and problem statement 
Many organizations have recently moved to the New Way of Working (NWW). NWW is a 
contemporary theme, however there is not yet a commonly accepted definition that precisely 
describes what NWW implies. In general, NWW forms a coherent whole of place and time 
independent ICT supported working, with autonomy for employees, clear target setting, free 
access to information and flexible labor contracts. Organizations expect NWW mainly to 
boost productivity, decrease costs and improve employee satisfaction. The emphasis of NWW 
is often on time and place independent working. 
 
The introduction of NWW has brought many changes for employees. For one thing, virtually 
collaborating means less physical and social contact with co-workers. This can reduce social 
cohesion within teams. Former investigation shows that management is of great importance 
for the success of NWW and that their leadership styles can maintain or improve social 
cohesion when time and place independent working is being introduced. However, within the 
context of NWW the effect of different leadership styles on team cohesion has not been 
investigated yet. Hence, this study addresses this topic. Three leadership styles have been 
investigated:  
1) The transactional leadership style that is hierarchical and where leaders want 
control. 
2) The transformational leadership style that is charismatic and inspirational and gives 
confidence to employees. 
3) The authentic leadership style based on deep rooted values.  
 
These three different leadership styles have been chosen because they are expected to have 
different effects on team cohesion. The problem statement of this research is as follows: 
 
“To what extent does place and time independent work within NWW affect social cohesion 
within teams and to what extent is this relationship moderated by a transactional, 
transformational and authentic leadership style of the supervisor?” 
 
Methodology 
This research was conducted at Belastingdienst/Centrum van Applicatieontwikkeling en 
Onderhoud (B/CAO), a government organization. B/CAO is a good environment for this 
study as it introduced NWW in 2014 and now in 2017 NWW is fully implemented. 
Furthermore at B/CAO people work together in teams where different leadership styles are 
applied.  
 
The research is a quantitative, inquisitorial, cross-sectional research. Based on a survey and 
existing validated questionnaires, the data was collected by an online survey sent to 1,139 
persons. Completing the questionnaire was voluntary and happened completely anonymously. 
In total 515 people have completed the survey. With the exception of the questions about the 
control variables, all variables are measured using Likert-scales. The statistical program SPSS 
has been used for data analysis. The assumptions from the problem statement have been 






Based on the hierarchical regression analysis, there was a significant positive effect of place 
and time independent work on team cohesion. There was no significant interaction effect of 
transactional, transformational or authentic leadership on the relationship between place and 
time independent work and team cohesion. However, there was a significant positive direct 
effect of these leadership styles on team cohesion. 
 
Conclusions and suggestions for further research 
Based on previous research, it was expected that social cohesion would decrease within teams 
as more time and place-based work is being done. However, the results of this research at 
B/CAO show the opposite. Employees who work more place and time independent, team 
cohesion increases instead of decreases. Although it's a weak relationship, it's a striking 
outcome. A possible explanation for the not-decreasing team cohesion is the presence of 
strong social ties within teams before NWW was introduced. Literature (Driskell & Lyon) 
tells us that social cohesion is declining mainly in teams that have not yet built up a strong 
relationship offline. Possibly, the increase in team cohesion is explained by the benefits 
NWW brings to employees. It could be that employees who frequently work time and place 
independent express team cohesion positively in order to prevent NWW facilities being 
reversed or restricted.  
 
Why different leadership roles do not have a significant effect on the relationship between 
place and time independent work and team cohesion does not appear from this research.  
One possible explanation might be that employees have started working more in self-
governing teams and that therefore in general the manager has played a limited role.  
However, this study shows that the leadership style has a significant direct effect on team 
cohesion. Team cohesion increases as a leadership style manifests itself, regardless of the type 
of leadership style. The reasons for these effects are not apparent from this study. 
 
The results of this research show that place and time independent work does not necessarily 
mean that social cohesion within teams decreases. Certainly when offline working 
relationships are built up within a team, it is not necessary to NWW to change the team 
cohesion negatively. This can be important information for organizations considering moving 
to NWW.  
 
The research unit in this study are individuals and not a team as a whole. It is recommended 
to investigate how employees who work in the same team evaluate the team cohesion, 
especially when the extent to which the team members work place and time independently 
differs. It is also recommended to conduct follow-up research within teams that have only 
recently been formed and whose team members have not yet built strong social ties. It is 
interesting to research how more frequently time and place independent work affects team 







In dit hoofdstuk worden de aanleiding van het onderzoek, de probleemstelling, het 
conceptueel model en de methode van onderzoek beschreven. 
1.1 Aanleiding 
Het Nieuwe Werken (hierna: HNW) is een visie om werken effectiever, efficiënter maar ook 
plezieriger te maken, voor zowel de organisatie als de medewerker. Dit gebeurt door het 
centraal stellen van de medewerker, deze de ruimte en vrijheid te geven (binnen bepaalde 
grenzen) in het bepalen van hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij 
werkt en met wie hij werkt (Bijl, 2009). Deze trend van HNW komt voort uit ontwikkelingen 
op ICT gebied die plaats- en tijdonafhankelijk werken (PTOW) mogelijk maken (Nationale 
Enquête Over Het Nieuwe Werken 2015, sd). Veel organisaties, ook in Nederland, zijn 
inmiddels bezig met (de invoering van) HNW. Het betreffen zowel grote als kleine 
organisaties uit zowel de private als de publieke sector, waarbij medewerkers veelal 
‘kenniswerkers1’ zijn (Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011). HNW is dan ook allang niet 
‘nieuw’ meer. 
Verscheidene auteurs merken op dat wetenschappelijke literatuur over HNW schaars is en dat 
de meeste studies over HNW verschillende definities en meetmethodieken hanteren (Gerards, 
De Grip, & Baudewijns, 2015). Over wat HNW precies inhoudt is de literatuur niet eenduidig. 
Op basis van zowel literatuurstudie alsmede de praktijkinzichten laat Het Nieuwe Werken 
zich naar mening van Baane, Houtkamp en Knotter (2011) het beste typeren aan de hand van 
de volgende vier kenmerken: 
1. Plaats- en tijdonafhankelijk werken: ‘any time, anywhere’. 
2. Sturen van medewerkers op resultaat: ‘manage your own work’. 
3. Vrij toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën: ‘unlimited access and 
connectivity’. 
4. Flexibele arbeidsrelaties: ‘my size fits me’. 
 
HNW beoogt verschillende effecten. Bijvoorbeeld dat het type werk (veelal kennisintensief 
werk) en het soort werker (veelal de hoogopgeleide kenniswerker) maximaal met elkaar in 
balans zijn, zodat creativiteit en innovatie ruim baan krijgen (Baane, Houtkamp, & Knotter, 
2011, p. 37). Andere beoogde effecten zijn het creëren van een concurrentievoordeel door het 
flexibeler maken van bedrijven (Martínez Sánchez, Pérez Pérez, de Luis Carnicer, & Vela 
Jiménez, 2005) en zorgen voor een betere work-life balance (Peters, den Dulk, & van der 
Lippe, 2009). 
 
Door HNW verandert er veel voor werknemers. Volgens Coun, Gelderman en Pérez-
Arendsen (2015) is het te verwachten dat lang niet iedereen geschikt is om met de combinatie 
van meer vrijheid en meer verantwoordelijkheid om te gaan. Ook kan HNW gevolgen hebben 
voor de sociale cohesie, meer virtueel met elkaar werken betekent minder fysiek contact. 
Aangezien niet iedere medewerker sociale contacten vanzelfsprekend actief opzoekt (Baane, 
Houtkamp, & Knotter, 2011) kan de sociale cohesie binnen teams afnemen als (meer) plaats- 
en tijdonafhankelijk gewerkt gaat worden. Omdat (een zekere mate van) sociale cohesie 
binnen een team nodig is om als team productief te zijn en kwaliteit te kunnen leveren (Hoegl 
                                                          
1 Iemand die voor het goed kunnen uitvoeren van zijn primaire taak permanent, relatief veel moet leren. In 2010 
wordt gemiddeld 47% van het totale personeel gezien als kenniswerker. (Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011) 
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& Gemuenden, 2001), kan de afname van sociale cohesie tot problemen leiden. Uit ander 
onderzoek blijkt dat veel ‘telewerken’ (meer dan 2,5 dag per week) leidt tot een beschadiging 
van de relaties met collega’s (Gajendran & Harrison, 2007). Tevens kunnen medewerkers 
hierdoor in een isolement raken omdat ze het gevoel hebben te weinig contact te hebben met 
collega’s en carrièremogelijkheden mis te lopen (Richardson, 2010).  
 
Van der Kleij et al. (2015) veronderstellen dat de rol van managers en leidinggevenden van 
groot belang is voor (het succes van) HNW. Zij baseren zich hiervoor op eerder onderzoek 
naar telewerken, wat wel gezien wordt als de voorloper van HNW. Uit onderzoek van 
Illegems en Verbeke (2004) blijkt dat de leiderschapsstijl een rol kan spelen om de sociale 
cohesie te behouden of te verbeteren, als overgegaan wordt op telewerken. Echter, binnen de 
context van HNW is het effect van de leiderschapsstijl op de sociale cohesie nog niet eerder 
onderzocht. 
In de hoeveelheid aan definities van leiderschapsstijlen is een veel voorkomende 
onderverdeling die van een transactionele en transformationele leiderschapsstijl (Bass B. , 
1990). Transformationeel leiderschap wordt vaak geassocieerd met charisma, inspiratie, 
individuele aandacht, vertrouwen, en intellectuele stimulatie en motiveert medewerkers een 
visie na te streven (Mester, Visser, & Roodt, 2003). Uit onderzoek van Bass en Avolio (1993) 
blijkt dat een transformationele leiderschapsstijl onder andere kan leiden tot toenemende 
verbinding met de organisatie en dus mogelijk kan bijdragen aan het bevorderen van de 
sociale cohesie. De transactionele leiderschapsstijl is de ‘tegenhanger’, waarbij 
leidinggevende en medeweker afspraken maken over de werkzaamheden en welke beloning 
daartegenover staat (Bass B. , 1990). Deze leiderschapsstijl wordt ook wel bureaucratisch 
genoemd, waarbij leiders de controle willen hebben (Peters, De Bruijn, Bakker, & Van der 
Heijden, 2011) en lijkt minder te passen bij HNW. Mogelijk heeft de transactionele 
leiderschapsstijl een invloed op de sociale cohesie, maar dit is als zodanig binnen de context 
van HNW nog niet eerder onderzocht. 
Authentieke leiders karakteriseren zich doordat zij handelen in overeenstemming met hun 
diepgewortelde waarden, zij geloofwaardig zijn en oprechte interesse in de medemens tonen 
(Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004). Volgens Walumbwa en zijn collega’s 
(2008) bouwen authentieke leiders sterke relaties op de werkvloer op en zorgt deze 
leiderschapsstijl onder andere tot betrokkenheid van medewerkers bij organisaties. Mogelijk 
heeft de authentieke leiderschapsstijl invloed op de relatie tussen het plaats- en 
tijdonafhankelijk werken binnen de context van HNW en de sociale cohesie, dit is echter nog 
niet eerder onderzocht.   
Samenvattend richt dit onderzoek zich op de invloed die plaats- en tijdonafhankelijk werken 
binnen HNW heeft op de sociale cohesie binnen teams en welk effect de transactionele, 
transformationele en authentieke leiderschapsstijl van de leidinggeveneden daar op heeft. 
Hiermee sluit dit onderzoek aan op het spanningsveld dat Baane, Houtkamp en Knotter 
(2011) schetsen: “De traditionele manier van werken staat haaks op de nieuwe realiteit die 
wordt gekenmerkt door verbondenheid, snelheid, flexibiliteit, grenzeloos en maximale 
transparantie.”     
1.2 Probleemstelling 
In welke mate heeft het plaats- en tijdonafhankelijk werken binnen HNW een invloed op de 
sociale cohesie binnen teams en in welke mate wordt deze relatie gemodereerd door de 
transactionele, transformationele en authentieke leiderschapsstijl van de leidinggevende? 
 



















Figuur 1. Conceptueel model   
1.3 Methode van onderzoek 
Op basis van literatuuronderzoek is de probleemstelling geformuleerd en zijn de te verwachte 
verbanden gelegd tussen de variabelen. Aan de hand van een survey (kwantitatief onderzoek) 
worden deze hypothesen getoetst. De data worden verzameld door gebruik te maken van 
bestaande gevalideerde vragenlijsten. Aangezien een beeld gegeven wordt van de situatie op 
een bepaald moment - een ‘snapshot’ - betreft het cross-sectioneel onderzoek (Saunders, 
Lewis, & Thornhill, 2012). Voor de analyse van de data wordt gebruik gemaakt van SPSS. 
 
Dit onderzoek wordt gedaan binnen Belastingdienst/Centrum voor Applicatieontwikkeling en 
–onderhoud (hierna: B/CAO). B/CAO ontwikkelt en integreert applicaties ten behoeve van 
bedrijfsprocessen in opdracht van de business en beheert en onderhoudt applicaties (B/CAO, 
http://caonet.belastingdienst.nl/organisatie/overview/, 2017). B/CAO is, als onderdeel van de 
Belastingdienst, een overheidsorganisatie waarbij vanaf 2014 gestart is met de invoering van 
HNW (Belastingdienst, 2014). Anno 2017 is de kantoorinrichting aangepast van vaste naar 
flexibele werkplekken, waarbij er minder werkplekken dan medewerkers zijn. Hiermee is het 
plaats- en tijdonafhankelijk werken een feit. Dit maakt B/CAO een goede omgeving om de 
invloed van plaats- en tijdonafhankelijk werken op de sociale cohesie binnen teams te 
onderzoeken. 
 
Binnen B/CAO wordt veelal in teams gewerkt, waarbij de trend is dat van de traditionele 
waterval-ontwikkelmethodiek overgegaan wordt op de Agile-ontwikkelmethodiek. Hierdoor 
wordt er anders samengewerkt binnen teams. Ook verandert de rol van de leidinggevende van 
een hiërarchische, controlerende naar een meer faciliterende rol (B/CAO, 2016). Dit maakt 
B/CAO een goede omgeving om in te kunnen zoomen op het verwachte modererende effect 
van de verschillende leiderschapsstijlen op de relatie tussen plaats- en tijdonafhankelijk 
werken en de sociale cohesie binnen teams.   
Plaats- & tijdonafhankelijk 
werken        












(3de modererende variabele) 
 
Geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, functie, dienstverband, 
contracturen, teamgrootte en duur verbonden aan team  
(controle variabelen) 
 
Sociale cohesie binnen  











In dit hoofdstuk wordt een aantal begrippen toegelicht aan de hand van wetenschappelijke 
literatuur. In paragraaf 2.1 worden sociale cohesie, teamcohesie en isolatie behandeld. 
Vervolgens worden in paragraaf 2.2 HNW en de verschillende aspecten van HNW behandeld. 
Afsluitend wordt in paragraaf 2.3 leiderschap behandeld, waar achtereenvolgens ingegaan 
wordt op de leiderschapsstijlen transactioneel, transformationeel en authentiek leiderschap. 
2.1 Sociale cohesie, teamcohesie en isolatie 
2.1.1 Sociale cohesie 
Sociale cohesie is een moeilijk te duiden begrip waarvoor geen eenduidige definitie geldt. In 
de praktijk lijkt voor sociale cohesie hetzelfde op te gaan als wat volgens Augustinus voor het 
begrip ‘tijd’ geldt: je weet wat het is, totdat je het probeert uit te leggen (Schnabel, Bijl, & De 
Hart, 2008, p. 13).  
 
In de literatuur wordt sociale cohesie vaak geassocieerd met samenbinding (Knottnerus, et al., 
2012), saamhorigheid en onderlinge betrokkenheid (Schnabel, Bijl, & De Hart, 2008). Hierbij 
gaat het om hechte banden binnen een cluster die geborgenheid bieden en leiden tot 
zelfvertrouwen, weerbaarheid en veerkracht (Knottnerus, et al., 2012) en een gevoel van 
saamhorigheid, onderlinge betrokkenheid en verantwoordelijkheid voor de gemeenschap met 
een ‘sterke interne samenhang waarbij de leden elkaar steunen en zich met de groep 
identificeren’ (Schnabel, Bijl, & De Hart, 2008).  
 
Het begrip sociale cohesie vindt zijn oorsprong in de sociologie, waarbij Schuyt (2000) acht 
sociaalwetenschappelijke betekenissen onderkent: (1) consensus en conformiteit, (2) 
participatie, (3) afwezigheid van sociale uitsluiting, (4) integratie, (5) eenheid in 
verscheidenheid, (6) dialectiek van deel en geheel, (7) solidariteit en (8) systeemstabiliteit.   
 
In verschillende wetenschappelijke theorieën wordt het belang van en de behoefte aan sociale 
cohesie behandeld. Maslow (1943) bijvoorbeeld, toont in zijn “piramide van Maslow” een 
ordening van volgens hem universele behoeften van de mens. Volgens zijn theorie zou de 
mens pas streven naar bevrediging van de behoeften die hoger in de hiërarchie geplaatst zijn 
nadat de lager geplaatste behoeften bevredigd zijn. De behoefte aan saamhorigheid plaatst 
Maslow in de derde laag van de piramide, waardoor deze voorwaardelijk is voor de 
bovenliggende lagen “behoefte aan waardering en erkenning” en “zelfontplooiing”. 
 
Ook Deci en Ryan (2000) benoemen het belang van sociale cohesie. Zij stellen in hun self-
determination theory (hierna: SDT) dat alle mensen drie aangeboren psychologische 
basisbehoeften hebben. Eén daarvan is de behoefte aan relationele of sociale verbondenheid 
(relatedness). Dit wordt gedefinieerd als de wens om positieve relaties op te bouwen met 
anderen, zich geliefd en verzorgd te voelen en zelf voor anderen te willen zorgen (Deci & 
Ryan, 2000).  
 
Het belang van sociale relaties wordt ook in de arbeids- en organisatiepsychologie erkend. 
Jahoda (1982) bijvoorbeeld, beschouwt sociale contacten als een belangrijke latente functie 
van arbeid. In het algemeen staat de behoefte aan sociaal contact hierbij centraal. Overigens 
gaat de SDT verder door te benadrukken dat dergelijk sociaal contact betekenisvol en 
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diepgaand moet zijn, opdat werknemers zich echt verbonden zouden voelen (Deci & Ryan, 
2000).  
2.1.2 Teamcohesie 
Teamcohesie is een veel onderzocht begrip waarvoor in de loop der jaren tal van definities 
gegeven zijn (Chiocchio & Essiembre, 2009). In verschillende wetenschapsdisciplines wordt 
teamcohesie anders omschreven. Chiocchio & Essiembre (2009) en Van Vianen & De Dreu 
(2001) zien teamcohesie als een kracht die ervoor zorgt dat teamleden bij elkaar blijven. 
Volgens Carless & De Paola (2000) verwijst teamcohesie naar de mate waarin teamleden een 
eenheid vormen door doelgerichte samenwerking, elkaar te steunen en open met elkaar te 
communiceren.  
 
In dit onderzoek wordt de definitie van Bollen & Hoyle (1990) aangehouden: “an 
individual’s sense of belonging to a particular group and his or her feelings of morale 
associated with membership in the group” (p. 482). In deze definitie zitten twee belangrijke 
dimensies. De eerste is het gevoel hebben ergens bij te horen (sense of belonging), de tweede 
is het hebben van moraal besef (feelings of morale). Bollen & Hoyle (1990) beweren dat 
teamleden een fundamenteel gevoel om ergens bij te willen horen moeten hebben om te 
verlangen naar verbondenheid met hun team en dat moreel besef nodig is om gemotiveerd te 
zijn om teamdoelen na te streven. 
 
Het leveren van werkprestaties door teams is een veel onderzocht onderwerp in de 
organisatiepsychologie, waarbij in het bijzonder aandacht is voor effectief team functioneren. 
Dit is belangrijk omdat voldoende mate van teamcohesie gezien wordt als voorwaarde voor 
het leveren van goede werkprestaties (Gully, Devine, & Whitney, 1995; Gully, Incalcaterra, 
Joshi, & Beaubien, 2002). Uit ander onderzoek blijkt dat het ontbreken van (voldoende) 
sociale cohesie en het gevoel hebben (te) weinig binding te hebben met collega’s kan leiden 
tot sociale isolatie. Dit begrip wordt hierna behandeld. 
2.1.3 Sociale isolatie  
Vanuit de teleworkliteratuur wordt de zorg geuit dat meer plaats- en tijdonafhankelijk werken 
kan leiden tot een toenemend gevoel van sociale isolatie (Golden, 2001; Marshall, Michaels, 
& Mulki, 2007; Golden & Veiga, 2006; Cooper & Kurland, 2002). 
 
Davis & Cates (2013) merken op dat deze sociale isolatie een groot en cruciaal probleem is 
waarmee werkgevers moeten dealen. Een werkomgeving met sociale isolatie blokkeert 
namelijk sociale interactie tussen medewerkers en heeft daarmee negatieve effecten op 
bijvoorbeeld de productiviteit, kwaliteit en ‘engagement’ (Davis & Cates, 2013). Onderzoek 
(Davis & Cates, 2013) toont aan dat er een statistisch significante relatie is tussen workplace 
isolation en employee engagement. Driskell & Lyon (2002) merken op dat sociale isolatie 
vooral een risico vormt voor groepen die offline nog geen stevige band opgebouwd hebben.  
 
Cooper & Kurland (2002) maken onderscheid tussen professionele en sociale isolatie. De 
eerste vorm wordt gekenmerkt doordat medewerkers het gevoel hebben ‘uit beeld te zijn’ 
waardoor zij professionele kansen (zoals promoties) zullen mislopen. De tweede vorm wordt 
gekenmerkt doordat medewerkers de informele interactie met collega’s missen (wederzijdse 
nabijheid). De belangrijkste factor die de mate van isolatie bepaalt, is de mate waarin plaats- 
en tijdonafhankelijk wordt gewerkt. Als er niet of nauwelijks plaats- en tijdonafhankelijk 
wordt gewerkt, is er ook geen sprake van isolatie (Cooper & Kurland, 2002, p. 2). Tevens 
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blijkt uit veel onderzoeken dat het risico op of de angst voor isolatie de belangrijkste reden is 
om niet (frequent) te telewerken (Cooper & Kurland, 2002).  
2.2 Het nieuwe werken 
2.2.1 HNW Begripsbepaling 
HNW is het vervolg van ‘telewerken’ of ‘thuiswerken’ (Pot, 2012). HNW kent een stijgende 
populariteit binnen veel organisaties in Nederland en zou zorgen voor gemotiveerde, 
productieve werknemers en tevens een belangrijke kostenbeperking met zich meebrengen (De 
Spiegelaere, Van Gyes, Benders, & Van Hootegem, 2013). De ontwikkeling van HNW startte 
halverwege de jaren negentig en heeft de laatste jaren een grote vlucht genomen. Het initiatief 
kwam uit de hoek van het gebouwenmanagement: kostenbesparing door kleinere kantoren. Al 
snel was duidelijk dat dit niet alleen over gebouwen ging, maar ook over een andere 
managementstijl, een andere arbeidsorganisatie en een andere arbeidsrelatie (Pot, 2012). 
Tegelijkertijd is HNW een typisch managementconcept dat voor meerdere interpretaties 
vatbaar is (Benders & Van Veen, 2001), vandaar dat eerst HNW gedefinieerd wordt. 
 
Verscheidene auteurs merken op dat wetenschappelijke literatuur over HNW schaars is en dat 
de meeste studies over HNW verschillende definities en meetmethodieken hanteren (Gerards, 
De Grip, & Baudewijns, 2015). Over wat HNW precies inhoudt is de literatuur  niet 
eenduidig. Op basis van zowel literatuurstudie alsmede de praktijkinzichten laat Het Nieuwe 
Werken zich naar mening van Baane, Houtkamp en Knotter (2011) het beste typeren aan de 
hand van de volgende vier kenmerken: 
1. Plaats- en tijdonafhankelijk werken: ‘any time, anywhere’. 
2. Sturen van medewerkers op resultaat: ‘manage your own work’. 
3. Vrij toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën: ‘unlimited access and 
connectivity’. 
4. Flexibele arbeidsrelaties: ‘my size fits me’. 
2.2.2 Kenmerken van het HNW 
Plaats- en tijdonafhankelijk werken 
Voornamelijk dankzij de technologische ontwikkelingen is het tegenwoordig mogelijk om 
altijd en overal te werken. Dat medewerkers kunnen werken waar en wanneer dit voor hen het 
beste uitkomt, is volgens Pot (2012) het meest onderscheidende kenmerk van HNW. Volgens 
Baane e.a. (2011) biedt dit zowel kansen voor organisaties als voor medewerkers. Voor 
organisaties kan dit de kosten drukken omdat het aantal vierkante meters voor kantoorgebruik 
(drastisch) kan worden gereduceerd. Daarnaast is het voor medewerkers mogelijk om privé en 
werk te combineren, wat kan zorgen voor een betere work-life balance (Peters, den Dulk, & 
van der Lippe, 2009) en daarmee de kwaliteit van het leven kan verhogen. Bijl (2009) merkt op 
dat mensen kunnen doorschieten, omdat ze intrinsiek de noodzaak voelen om iets af te ronden 
voordat ze met een activiteit stoppen. Dit geldt met name als mensen zich sterk verbonden 
voelen met hun werk. Deze vorm van betrokkenheid is contraproductief, omdat mensen hun 
grenzen niet weten en zichzelf ermee kunnen schaden. Binnen het concept van HNW is het 
van belang dat organisaties hun mensen hiervoor behoeden. 
Sturen van medewerkers op resultaat 
Doordat medewerkers zelf kunnen bepalen waar en wanneer ze werken, zijn ze minder 
aanwezig op kantoor en daardoor minder zichtbaar voor leidinggevenden. Bovendien willen 
medewerkers vaker zelf bepalen op welke wijze ze hun werk inrichten. De leidinggevenden 
binnen HNW sturen dan ook niet meer op aanwezigheid, maar in toenemende mate op 
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resultaat. Het gaat er dan niet om hoeveel uren de werknemer heeft gemaakt, maar of de 
vastgestelde doelen zijn gerealiseerd (Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011). Hiervoor moeten 
leidinggevenden op afstand kunnen aansturen, inspireren en coachen. “Sturen op output 
veronderstelt dat een medewerker of team in staat wordt gesteld om zelfstandig en zonder 
bemoeienis van een meerdere tot het gewenste resultaat te komen. De stijl van leidinggeven is 
hier een belangrijk aspect, die van sturend en regulerend verandert in coachend en 
faciliterend. In plaats van strakke aansturing en het uitdelen van orders, worden managers 
geacht om situationeel te anticiperen op verschillende werkstijlen en persoonlijkheden” 
(Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011). 
Vrij toegang tot en gebruik van kennis, ervaringen en ideeën 
Naast dat de technologische ontwikkelingen het mogelijk maken om altijd en overal te 
werken, hebben deze ontwikkelingen ook gezorgd dat kennis en ervaringen toegankelijk 
gemaakt zijn voor iedereen (binnen de organisatie) (Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011). 
Dankzij internet en telefonie hebben medewerkers betere toegang tot (werk gerelateerde) 
documenten en kan informatie met een druk op de knop worden uitgewisseld. Het principe 
‘kennis is macht’ brokkelt af, het maximaal delen van kennis en contacten wordt de norm, 
aldus Baane (2011). Tevens wordt virtuele samenwerking gestimuleerd om de interactie 
tussen collega’s te waarborgen, dit zorgt ervoor dat organisaties platter worden (Baane, 
Houtkamp, & Knotter, 2011). 
Flexibele arbeidsrelaties 
Het nieuwe werken impliceert nieuwe arbeidsrelaties, waarbij de medewerker en 
leidinggevende gezamenlijk afspraken maken over de samenwerking en inzet van de 
medewerker. De traditionele arbeidsrelatie heeft ruimte moeten maken voor nieuwe 
geïndividualiseerde arbeidsrelaties, waarbinnen arbeidsvoorwaarden worden afgestemd op de 
persoonlijke wensen van de individuele werknemer (‘my size fits me’) (Baane, Houtkamp, & 
Knotter, 2011). Dit is aantrekkelijk voor de werknemer, omdat die zijn werk kan afstemmen 
op persoonlijke omstandigheden en ambities. Tegelijkertijd kan de werkgever hierdoor 
inspelen op de snel veranderende markt en klantvragen. De gedetailleerde 
functiebeschrijvingen van weleer behoren hierdoor steeds meer tot het verleden en worden 
vervangen door resultaatgerichte functieprofielen (Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011). 
2.2.3 Plaats- en tijdonafhankelijk werken en sociale cohesie 
Naarmate medewerkers meer plaats- en tijdonafhankelijk werken zijn zij minder op kantoor 
en hebben zij minder (fysiek) contact met collega’s. Uit onderzoek van Baane et al (2011) 
blijkt dat de sociale cohesie binnen teams afneemt naar mate er meer plaats- en 
tijdonafhankelijk gewerkt wordt door medewerkers van een team. Dit leidt tot de volgende 
hypothese: 
 
H1: Binnen een organisatie heeft plaats- en tijdonafhankelijk werken een negatief effect op de 
sociale cohesie binnen teams. 
2.3 Leiderschap en leiderschapsstijl  
Volgens Zaccaro en Klimoski (2001) zijn leiders cruciaal voor het succes van organisaties. 
Niet alle type leiders en alle leiderschapsstijlen passen echter evengoed bij HNW. Deze 
paragraaf behandelt achtereenvolgens transactioneel, transformationeel en authentiek 
leiderschap. Tevens wordt behandeld in hoeverre deze leiderschapsstijlen passen bij HNW en 
meer in het bijzonder bij het plaats- en tijdonafhankelijke werken. Tot slot worden de 
(mogelijke) gevolgen behandeld voor sociale cohesie binnen teams. 
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2.3.1 Transactioneel, transformationeel en authentiek leiderschap: begripsbepaling en 
kenmerken 
Transactioneel 
Bij transactioneel leiderschap is er sprake van een transactie tussen de leidinggevende en de 
medewerker. De interactie tussen leider en medewerker wordt beschreven vanuit het 
ruilperspectief (‘voor wat, hoort wat’), waarbij de leidinggevende en medewerker afspreken 
welke prestatie geleverd wordt en welke beloning daar tegenover staat (Bass B. , 1990).  
 
Deze leiderschapsstijl is bureaucratisch en autoritair waarbij de leiders de controle willen 
hebben (Peters, De Bruijn, Bakker, & Van der Heijden, 2011). Leiders richten zich veelal op 
het monitoren van de prestaties van medewerkers en het ingrijpen wanneer fouten (dreigen te) 
worden gemaakt (Bass B. , 1990). Door medewerkers te belonen voor goede en te ‘straffen’ 
voor slechte prestaties wil de leidinggevende zorgen dat medewerkers gemotiveerd zijn en 
gestelde doelen behaald worden. De transactionele leiderschapsstijl is praktisch, aangezien de 
nadruk wordt gelegd op het behalen van specifieke doelen (Aarons, 2006). 
 
De transactionele leiderschapsstijl is gebaseerd op de traditionele, hiërarchische manier van 
leidinggeven waarbij sprake is van ‘command & control’ (Baane, Houtkamp, & Knotter, 
2011). Het werk wordt door middel van procedures en werkinstructies bepaald, waardoor er 
weinig ruimte is voor de werknemer om zijn taken naar eigen invulling in te delen en uit te 
voeren. In deze traditionele manier van leidinggeven sturen leiders vooral op aanwezigheid 
(Bijl, 2009). Deze controlerende en commanderende leiderschapsstijl past niet in HNW, 
aangezien werknemers in HNW concept plaats- en tijdonafhankelijk werken en er vooral 
gekeken wordt naar het resultaat van het werk in plaats van de gepresteerde uren (Baane, 
Houtkamp, & Knotter, 2011). 
Transformationeel 
Het uitgangspunt bij transformationeel leiderschap is dat medewerkers niet alleen 
gemotiveerd worden door belonen en straffen, maar dat medewerkers hun motivatie ook 
ontlenen uit werk-intrinsieke factoren. Zoals de mogelijkheid om te presteren, het kunnen 
krijgen van erkenning en de kans om vooruit te komen. Vandaar dat bij transformationeel 
leiderschap de rol van visie, inspiratie en betekenisgeving centraal staat (Bass B. , 1990) en 
transformationeel leiderschap vaak geassocieerd wordt met charisma, inspiratie, individuele 
aandacht, vertrouwen, en intellectuele stimulatie (Mester, Visser, & Roodt, 2003). 
 
Bij transformationeel leiderschap probeert de leidinggevende de belangen van de werkgever 
te verwezenlijken door medewerkers te motiveren hun eigenbelang te relativeren ten gunste 
van  het gemeenschappelijke organisatiebelang (Bass B. , 1990). Transformationele leiders 
formuleren een uitdagende en enthousiasmerende visie op de toekomst en proberen 
medewerkers te inspireren en motiveren om boven verwachting te presteren en het beste uit 
zichzelf te halen ten gunste van de organisatie (Aarons, 2006). Transformationele leiders 
tonen vertrouwen in zichzelf én hun medewerkers, stellen hoge eisen aan eigen en andermans 
prestaties, zijn creatief en innovatief, vaak energiek en ambitieus en stellen doelen in 
ideologische termen (Den Hartog & Koopman, Cultuur en charismatisch leiderschap, 2003) 
om op die manier een behoefte aan verandering te formuleren en draagvlak te creëren om 
zowel medewerkers als organisaties te transformeren (Bass & Avolio, 1993).  
 
Uit onderzoek van Bass en Avolio (1993) blijkt dat transformationeel leiderschap leidt tot 
meer inspiratie, minder werkstress, hogere prestaties, toenemende verbinding met de 
organisatie en betere resultaten. Ander onderzoek (Den Hartog, Koopman, & Van Muijen, 
 
17 
1997) toont positieve verbanden tussen transformationeel leiderschap en affectieve en 
normatieve verbondenheid en vertrouwen in management en collega’s. 
Authentiek 
Authentiek leiderschap is een relatief ‘nieuwe’ leiderschapsstijl en een weinig onderzochte in 
relatie tot HNW en telewerken. Authentieke leiders karakteriseren zich doordat zij handelen 
in overeenstemming met hun diepgewortelde waarden, zij geloofwaardig zijn en oprechte 
interesse in de medemens tonen (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004).  
 
De hedendaags meest geaccepteerde definitie van authentiek leiderschap luidt: “A pattern of 
leader behaviour that draws upon and promotes both positive psychological capacities and a 
positive ethical climate, to foster greater self-awareness, an internalized moral perspective, 
balanced processing of information, and relational transparency on the part of leaders 
working with followers, fostering positive self-development” (Walumbwa, Avolio, Gardner, 
Wernsing, & Peterson, 2008, p. 94). 
 
Uit deze definitie blijkt dat authentiek leiderschap uit de volgende vier dimensies bestaat: (1) 
‘Balanced Processing’ – een leider analyseert alle beschikbare en relevante data alvorens een 
beslissing te nemen. (2) ‘Internalized Moral Perspective’ – een leider laat zich leiden door 
eigen kernwaarden (normen en waarden) en handelt hier naar. (3) ‘Relational Transparency’ – 
een leider laat de eigen authenticiteit zien aan anderen. Dit manifesteert zich in gedrag als het 
openlijk delen van informatie en het delen van oprechte gedachten en gevoelens en (4) ‘Self 
Awareness’ – een leider is zich bewust zijn van zijn eigen sterkten en aandachtspunten en is 
zich bewust van de impact die dat heeft op anderen. 
 
Authentiek leiderschap wordt gerelateerd aan verschillende positieve uitkomsten voor zowel 
het individu als de organisatie. Zo heeft authentiek leiderschap onder andere een positief 
effect op werktevredenheid, taakbetrokkenheid en motivatie (Avolio, Gardner, Walumbwa, 
Luthans, & May, 2004), maar ook op het vertrouwen in leiders, betrokkenheid van 
medewerkers bij de organisatie en het welzijn van medewerkers (Walumbwa, Avolio, 
Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008).   
2.3.2 Plaats- en tijdonafhankelijk werken, sociale cohesie en leiderschapsstijlen 
De verwachting is dat de sociale cohesie binnen teams afneemt naar mate er binnen teams 
meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt. De leiderschapsstijl van de leidinggevende 
heeft invloed op die veronderstelde relatie. Zo past een leiderschapsstijl die erg controlerend 
en commanderend is niet in HNW. Vandaar dat het de verwachting is dat een transactionele 
leiderschapsstijl van de leidinggevende het veronderstelde negatieve effect van plaats- en 
tijdonafhankelijk werken op de sociale cohesie versterkt. Dit leidt tot de volgende hypothese: 
 
H2: Een transactionele leiderschapsstijl van de leidinggevende versterkt het negatieve effect 
van plaats- en tijdonafhankelijk werken op de mate van sociale cohesie binnen teams. 
 
Een transformationele leiderschapsstijl probeert, naast medewerkers te inspireren en 
motiveren om het beste uit zichzelf te halen, de verbinding met de organisatie en de 
verbondenheid tussen collega’s te vergroten. Vandaar dat het de verwachting is dat een 
transformationele leiderschapsstijl van de leidinggevende het veronderstelde negatieve effect 





H3: Een transformationele leiderschapsstijl van de leidinggevende verzwakt het negatieve 
effect van plaats- en tijdonafhankelijk werken op de mate van sociale cohesie binnen teams. 
 
Voor de authentieke leiderschapsstijl geldt een soortgelijke redenatie als voor de 
transformationele leiderschapsstijl. Deze leiderschapsstijl vergroot de betrokkenheid van 
medewerkers bij de organisatie, vandaar dat het de verwachting is dat een authentieke 
leiderschapsstijl van de leidinggevende het veronderstelde negatieve effect van plaats- en 
tijdonafhankelijk werken op de sociale cohesie verzwakt. Dit leidt tot de volgende hypothese: 
 
H4: Een authentieke leiderschapsstijl van de leidinggevende verzwakt het negatieve effect van 





In dit hoofdstuk wordt de methodologie beschreven die voor dit onderzoek is gehanteerd, 
waarbij achtereenvolgens de volgende onderwerpen worden behandeld: methode van 
onderzoek, dataverzameling, operationalisatie, data-analyse en methodologische issues. 
3.1 Methode van onderzoek 
In dit onderzoek is op basis van bestaande wetenschappelijke literatuur de probleemstelling 
geformuleerd en is vervolgens een aantal hypothesen opgesteld. Om deze hypothesen te 
toetsen is bij een groot aantal respondenten gegevens over de variabelen verzameld. Om dit 
praktisch uitvoerbaar te maken is dit gedaan met een survey en vragenlijst, waarbij de 
gegevens in een kort tijdbestek verzameld worden (cross-sectioneel onderzoek) en zo een 
beeld geven van de situatie op een bepaald moment (‘snapshot’). Hiermee is er sprake van 
kwantitatief, toetsend, cross-sectioneel onderzoek (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). 
3.2 Dataverzameling 
De data zijn verzameld binnen de afdeling Service Delivery van B/CAO2. Hier werken in 
totaal 973,4 FTE in teamverband, wat neerkomt op 1.139 medewerkers (B/CAO, 2017). 
Uitgaande van een foutmarge van 5% en een betrouwbaarheidsinterval van 95%, zullen 287 
personen uit deze populatie een bruikbare response moeten geven.  
 
De data zijn verzameld door deze 1.139 medewerkers een mail te sturen met daarin een link 
naar een online vragenlijst. Om de anonimiteit van de respondenten te garanderen en een 
professionele indruk te maken is de mail verstuurd vanuit het “Expertisecentrum Organisatie 
en Personeel” van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties. Binnen dit 
organisatieonderdeel is een enquêtetool beschikbaar dat vaker gebruikt wordt voor het doen 
van intern onderzoek.  
 
Na het testen van de vragenlijst bij een selecte groep is de vragenlijst definitief gemaakt en 
uitgezet bij de te enquêteren medewerkers. In de mail is het doel van het onderzoek vermeld 
en is benadrukt dat de gegevens worden geanonimiseerd en enkel worden ingezien door de 
onderzoeker. Om een zo hoog mogelijke response te krijgen is er voor gekozen de enquête uit 
te zetten op dinsdag 7 maart 2017, direct na de voorjaarsvakantie. Voorafgaand aan het 
uitzetten van de enquête heeft de onderzoeker het managementteam van Delivery hierover 
geïnformeerd en hen gevraagd hun medewerkers het belang van dit onderzoek te vertellen en 
hun medewerkers te verzoeken zo veel mogelijk de enquête in te vullen. Halverwege de 
reactietermijn is een reminder verstuurd. 
 
In totaal zijn 606 van de 1.139 aangeschrevenen begonnen met het invullen van de digitale 
enquête. 515 personen hebben de enquête volledig ingevuld (45%). Hiermee wordt in ruime 
mate voldaan aan de gestelde ondergrens van 287 volledig ingevulde enquêtes.  
 
Om een beeld te geven van de kenmerken van de respondenten volgt hier een aantal 
kengetallen. De genoemde percentages zijn telkens ten opzichte van alle respondenten (515).  
85% is man, 74% is tussen de 40 en 60 jaar oud, 81% heeft een afgeronde HBO of WO 
opleiding, 88% is interne medewerker met een vast dienstverband, 94% heeft een contract van 
                                                          
2 B/CAO kent vijf organisatieonderdelen. Het onderdeel waar hoofdzakelijk in teamverband gewerkt wordt is het 
onderdeel waar applicaties ontwikkeld en onderhouden worden, dit is Service Delivery (B/CAO, 2017). 
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30 uur of meer, 47% is werkzaam in een team met een omvang van 5 tot 10 medewerkers, 
nog eens 45% is werkzaam in een team van 10 medewerkers of meer. De duur dat 
medewerkers werkzaam zijn in hun huidige team is redelijk gelijkmatig verdeeld. In bijlage 2 
zijn verschillende tabellen opgenomen die een uitgebreider en meer gedetailleerd beeld geven 
van de verschillende kenmerken van de respondenten in de dataset.  
3.3 Operationalisatie 
Om de verschillende variabelen te meten is gebruik gemaakt van bestaande, gevalideerde 
vragenlijsten. Groot voordeel hiervan is dat deze schalen al in eerder onderzoek zijn gebruikt 
en daarom betrouwbaar geacht mogen worden (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).  
 
In deze paragraaf wordt per variabele uit het literatuuronderzoek de keuze voor de 
gehanteerde vragenlijst verantwoord, tevens is per variabele een voorbeeld vraag of stelling 
opgenomen. In bijlage 1 is de volledige vragenlijst opgenomen en zijn per variabele alle 
vragen of stellingen vermeld. 
 
Teamcohesie 
Teamcohesie is gemeten aan de hand van de zes items uit de gevalideerde vragenlijst van 
Chin, Salisburry, Pearson en Stollak (1999). Voor deze vragenlijst is gekozen omdat deze 
vragenlijst vaker gebruikt is voor het meten van teamcohesie binnen software-
ontwikkelteams, zoals blijkt uit recent onderzoek van Weimar, Nugroho, Visser, Plaat, 
Goudbeek en Schouten (2017). Tevens is deze vragenlijst gebruikt om enkel de medewerkers 
en niet de leidinggevenden te bevragen, hierdoor is deze vragenlijst uitermate geschikt voor 
dit onderzoek.  
 
Aangezien het een Engelstalige vragenlijst betreft heeft de onderzoeker de vragen naar het 
Nederlands vertaald. Om tot een zo goed mogelijke (betrouwbaar mogelijke) vertaling te 
komen heeft de onderzoeker drie personen onafhankelijk van elkaar de vragen laten vertalen 
naar het Nederlands.  
 
De stellingen zijn beantwoord op basis van een 5-puntsschaal van Likert. Een 
voorbeeldstelling is: “Ik zie mezelf als onderdeel van het team”. 
 
Plaats- en tijdonafhankelijk werken 
Om de variabele plaats- en tijdonafhankelijk werken te meten is eerst gemeten in hoeverre er 
de mogelijkheid is om gebruik te maken van dit kenmerk van HNW. Vervolgens is gemeten 
in hoeverre er daadwerkelijke plaats- en tijdsonafhankelijk gewerkt wordt. Voor beide 
onderwerpen zijn acht items gemeten die gebaseerd zijn op het artikel van Nijp en collega’s 
(2015). Hiervoor is gekozen omdat er gebruik gemaakt kan worden van bestaande, 
gevalideerde Nederlandstalige vragenlijsten. Overigens zijn de oorspronkelijke vragenlijsten 
in de ‘u-vorm’ en heeft de onderzoeker ze voor dit onderzoek aangepast naar de ‘jij-vorm’.  
 
De vragen zijn beantwoord op basis van een 7-puntsschaal van Likert. Een voorbeeldvraag 
over de mogelijkheid om plaats- en tijdonafhankelijk te werken is: “In hoeverre kun je zelf 
bepalen wanneer je pauzeert?”. Een voorbeeldvraag over het daadwerkelijk toepassing van 
plaats- en tijdonafhankelijk werken is: “In welke mate maak je daadwerkelijk gebruik van 






Transactioneel en transformationeel leiderschap 
Deze leiderschapsstijlen zijn gemeten met de vragenlijst voor Charismatisch Leiderschap in 
Organisaties (CLIO) (De Hoogh, Den Hartog, & Koopman, 2004). Dit is een gevalideerde 
Nederlandstalige vragenlijst waarmee medewerkers hun leidinggevenden op deze twee 
leiderschapsstijlen meten aan de hand van 17 items. Dit maakt deze vragenlijst zeer geschikt 
voor dit onderzoek.   
 
De vragen zijn beantwoord op basis van een 7-puntsschaal van Likert. Een voorbeeldvraag 
over transactioneel leiderschap is: ”In hoeverre vind je dat jouw leidinggevende veel waarde 
hecht aan heldere afspraken en een eerlijke beloning?”. Een voorbeeldvraag over 
transformationeel leiderschap is: “In hoeverre vind je dat jouw leidinggevende medewerkers 
aanmoedigt om onafhankelijk te denken?”. 
 
Authentiek leiderschap 
Authentiek leiderschap wordt gemeten aan de hand van de 16 items van de Authentic 
Leadership Questionnaire (ALQ), deze vragenlijst is gevalideerd door Walumbwa et al. 
(2008). Omdat de vragen van alle vier de onderdelen (Balanced Processing, Internalized 
Moral Perspective, Relational Transparency en Self Awareness) hoog correleren, moeten van 
al deze vier onderdelen vragen gebruikt worden om authentic leadership goed te kunnen 
meten (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008). 
 
Aangezien het een Engelstalige vragenlijst betreft heeft de onderzoeker de vragen naar het 
Nederlands vertaald. Om tot een zo goed mogelijke (betrouwbaar mogelijke) vertaling te 
komen heeft de onderzoeker drie personen onafhankelijk van elkaar de vragen laten vertalen 
naar het Nederlands.  
 
De stellingen zijn beantwoord op basis van een 5-puntsschaal van Likert. Een 
voorbeeldstelling is: “Hij deelt zijn gevoelens openlijk met anderen”. 
 
Controle variabelen 
De volgende controle variabelen zijn meegenomen in het onderzoek: geslacht, leeftijd, 
opleidingsniveau, functie, dienstverband, contracturen, teamgrootte en duur verbonden aan 
team.  
 
Deze controle variabelen zijn meegenomen omdat ze mogelijk van invloed zijn op de andere 
variabelen en de veronderstelde oorzaak-gevolgrelatie. Waar mogelijk is de 
antwoordmogelijkheid beperkt tot een aantal categorieën. Er is voor gekozen om deze vragen 
aan het einde van de vragenlijst te stellen om beïnvloeding op de overige vragen zo laag 
mogelijk te houden. Als laatste is de mogelijkheid geboden algemene opmerkingen te maken. 
 
Ondanks dat een Likertschaal strikt genomen een ordinaal meetniveau is, is algemeen 
aanvaard dat hier mee ‘gerekend’ wordt alsof het een interval meetniveau is (Saunders, Lewis, 
& Thornhill, 2012). Ook in dit onderzoek wordt er gehandeld alsof het een interval 
meetniveau betreft en worden voor het analyseren van de kwantitatieve data statistische 
methoden en technieken gebruikt.  
3.4 Data-analyse 
Voor de data-analyse is gebruik gemaakt van het statistische programma SPSS versie 22. De 
niet volledig ingevulde enquêtes zijn verwijderd uit de dataset en worden niet meegenomen in 
de analyse. Om te zorgen dat alle items de achterliggende variabele op dezelfde manier meten, zijn 
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de items waarvoor de uitspraken negatief geformuleerd zijn gehercodeerd. Van de demografische 
gegevens zijn de gemiddelden en standaarddeviaties berekend. Omdat in dit onderzoek enkel 
gebruik gemaakt wordt van bestaande, gevalideerde vragenlijsten mag verondersteld worden 
dat deze betrouwbaar zijn. Om inzicht te krijgen in de structuur van de data en het mogelijk 
onderkennen van een of meerdere achterliggende variabelen is een factoranalyse uitgevoerd. 
De betrouwbaarheidsanalyse is uitgevoerd aan de hand van de Cronbach’s alpha’s. Waarbij 
een waarde van 0,7 en hoger kan worden bestempeld als betrouwbaar (Saunders, Lewis, & 
Thornhill, 2012). Vervolgens is er gekeken naar de onderlinge relaties tussen de variabelen 
middels een correlatie-, regressie- en moderatieanalyse. 
3.5 Methodologische issues 
Aangezien deelname aan dit onderzoek op vrijwillige basis is (zelfselectie) en niet iedereen 
deelgenomen heeft (non-response), kan het zijn dat degenen de deelgenomen hebben niet 
representatief zijn voor de gehele populatie (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Gezien de 
relatief hoge response (45%) is het niet aannemelijk dat dit een bovengemiddelde rol heeft 
gespeeld. Door de anonimiteit te garanderen is de kans op sociaal wenselijke antwoorden 
verkleind. Echter, de kans blijft altijd bestaan dat (bewust) anders geantwoord is dan zou 
moeten. Ofwel om sociaal wenselijke redenen, ofwel om ‘politieke’ redenen. Zo kan het zijn 
dat bewust aangegeven is dat de sociale cohesie binnen teams niet afneemt naarmate er meer 
plaats- en tijdafhankelijk gewerkt wordt, om te voorkomen dat de mogelijkheden om plaats- 
en tijdonafhankelijke werken beperkt of teruggedraaid worden.   
 
Bij 86 van de 515 enquêtes (17%) is tekst opgenomen in het tekstvak bij de laatste vraag uit 
de enquête. In bijna de helft van de gevallen betrof het opmerkingen over het niet of niet goed 
kunnen beantwoorden van de vragen over de leidinggevende. Hiervoor zijn grofweg twee 
redenen aangedragen: (1) er is geen leidinggevende omdat in zelfsturende teams gewerkt 
wordt en (2) de samenwerking met de leidinggevende is te kort of het contact is te summier 
om zulke (gedetailleerde) vragen goed te kunnen beantwoorden. In bijlage 3 staan alle 
letterlijke teksten van de respondenten opgenomen. 
 
Uit de opmerkingen blijkt dat door het ontbreken van een antwoordcategorie “geen 
mening/weet niet/n.v.t.”, er vaak gekozen is om ‘neutraal’ te antwoorden. Dit betekent niet 
per se dat de vragen daadwerkelijk neutraal beoordeeld zijn, maar meer dat er geen (goed) 
antwoord op gegeven kon worden. Tevens valt op dat bij het beantwoorden van de vragen 
over de leiderschapsstijlen de meeste ‘afhakers’ zijn. In totaal heeft 15% van de personen die 
gestart is met het invullen van de enquête, de enquête niet volledig ingevuld. Van die 15% is 
13% gestopt bij het beantwoorden van vragen over de leiderschapsstijlen. Mogelijk heeft dit 
dezelfde oorzaken. Ook heeft de onderzoeker een aantal mails ontvangen van personen die 
aangeven gestopt te zijn met het invullen van de enquête omdat er te veel vragen zijn over de 
leidinggevenden die zij niet goed konden beantwoorden.  
 
Deze signalen kunnen er op duiden dat op vrij grote schaal de vragen over de 
leiderschapsstijlen niet (goed) beantwoord konden worden en dat er op vrij grote schaal ten 
onrechte ‘neutraal’ geantwoord is, terwijl feitelijk bedoeld wordt dat ze niet (goed) 
beantwoord konden worden. Als dit zo is dan heeft dat invloed op de (gemiddelde) scores van 
de variabelen over leiderschapsstijlen. Omdat onduidelijk is op welke schaal dit speelt, is de 
analyse in dit onderzoek gebaseerd op de originele dataset en zijn bijvoorbeeld de scores van 





In dit hoofdstuk worden de resultaten van dit onderzoek beschreven. In paragraaf 4.1 worden 
de factor- en betrouwbaarheidsanalyse behandeld, waarna in paragraaf 4.2 de gemiddelden, 
standaarddeviaties en correlaties worden beschreven. In paragraaf 4.3 worden de resultaten 
van de hiërarchische regressie en moderatieanalyse behandeld en de hypothesen getoetst. Ter 
verduidelijking zijn in dit hoofdstuk verschillende tabellen opgenomen. 
4.1 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
Om inzicht te krijgen in de structuur van de dataset is eerst een factoranalyse uitgevoerd, 
waarna met een betrouwbaarheidsanalyse inzicht gegeven is in de betrouwbaarheid van de 
verschillende schalen. Voorafgaand aan het uitvoeren van de factoranalyse is met de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) test en de Bartlett’s test of Sphericity nagegaan of de dataset geschikt is 
voor een factoranalyse. De KMO-waarde scoort met 0,938 ruim boven de minimale waarde 
van 0,6, de Bartlett’s Test of Sphericity is met een score van 0,000 significant (p < ,01). 
Hiermee is de dataset geschikt (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012) en is de factoranalyse 
uitgevoerd. Uit deze factoranalyse zijn vier factoren onderscheiden die met de betreffende 






Plaats- en tijdonafhankelijk werken (PTOW)  
Zelf bepalen hoe je jouw werkuren over de dagen in de week verdeelt? ,735 
Zelf jouw werkrooster bepalen? ,733 
Zelf bepalen op welke dagen je werkt? ,705 
Zelf de begin- en eindtijden van je werkdag bepalen? ,699 
Zelf bepalen waar je jouw werk uitvoert? ,679 
Zelf bepalen wanneer je een dag thuiswerkt? ,673 
Zelf bepalen wanneer je pauzeert? ,642 
Verlof (vrije dag, vakantie) opnemen wanneer je dat wilt? ,605 
Teamcohesie 
 
Ik heb het gevoel lid te zijn van het team ,888 
Ik ben blij onderdeel van het team te zijn ,886 
Ik zie mezelf als onderdeel van het team ,867 
Ik heb het gevoel bij het team te horen ,865 
Ik ben content deel uit te maken van het team ,862 
Ik beschouw het team als één van de beste die bestaat ,595 
Leiderschapsstijl 1  
In staat is anderen enthousiast te maken voor zijn plannen? (transformationeel) 
    ,810 
Medewerkers het gevoel geeft aan een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht te werken? 
(transformationeel) 
    ,795 
Visie en een beeld heeft van de toekomst? (transformationeel) 
    ,790 
Medewerkers stimuleert hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen? (transformationeel) 







Ervoor zorgt dat de randvoorwaarden zodanig worden geschapen dat medewerkers hun werk goed 
kunnen doen? (transactioneel) 
,766 
Medewerkers stimuleert om op nieuwe manieren over problemen na te denken? (transformationeel) ,764 
Altijd op zoek is naar nieuwe mogelijkheden voor de organisatie? (transformationeel) ,760 
Medewerkers aanmoedigt om onafhankelijk te denken? (transformationeel) ,750 
Laat zien overtuigd te zijn van zijn idealen, opvattingen en waarden? (transformationeel) ,745 
Betrouwbaar is in het nakomen van zijn verplichtingen? (transactioneel) ,725 
Met medewerkers praat over wat voor hen belangrijk is? (transformationeel) ,723 
Erop toeziet dat afspraken worden nagekomen? (transactioneel) ,720 
Te vertrouwen is en zich aan zijn woord houdt? (transactioneel) ,701 
Medewerkers betrekt bij besluiten die van belang zijn voor hun werk? (transformationeel) ,674 
Uitdagende verantwoordelijkheden delegeert aan medewerkers? (transformationeel) ,672 
Veel waarde hecht aan heldere afspraken en een eerlijke beloning? (transactioneel) ,668 
Medewerkers alleen met goede reden bekritiseert? (transactioneel) ,647 
Hij luistert aandachtig naar de ideeën van diegenen die het niet met hem eens zijn. (authentiek) ,497 
Voordat hij een besluit neemt, raadpleegt hij andermans mening. (authentiek) ,433 
Leiderschapsstijl 2  
Hij accepteert de gevoelens die hij heeft over zichzelf. (authentiek) ,685 
Zijn moreel besef bepaalt wat hij als leider doet. (authentiek) ,643 
Hij kan zijn drie grootste zwakheden benoemen. (authentiek) ,619 
Hij kan zijn drie sterkste punten benoemen. (authentiek) ,616 
Hij geeft zijn fouten toe aan anderen. (authentiek) ,586 
Hij is eerlijk naar anderen over de persoon die hij werkelijk is. (authentiek) ,583 
Zijn handelingen weerspiegelen zijn kernwaarden. (authentiek) ,576 
Hij laat altijd zijn ware ik zien. (authentiek) ,557 
Anderen kennen zijn standpunt bij controversiële onderwerpen. (authentiek) ,548 
Hij benadrukt zijn eigen standpunt niet ten koste van anderen. (authentiek) ,500 
Hij deelt zijn gevoelens openlijk met anderen. (authentiek) ,475 
Hij zoekt feedback om beter te begrijpen wie hij werkelijk is. (authentiek) ,466 
Hij neemt pas een besluit nadat hij andermans ideeën goed beluisterd heeft. (authentiek) ,465 
Hij laat zich niet beïnvloeden door groepsdruk. (authentiek) ,399 
 
Deze factoranalyse toont aan dat alle items van de variabele PTOW op eenzelfde factor laden. 
Ook alle items van de variabele teamcohesie laden op eenzelfde factor. Voor beide variabelen 
geldt dat alle afzonderlijke items boven de ondergrens van 0,45 laden. Dit is zoals bedoeld 
door de vragenlijsten. De items van de drie leiderschapsvariabelen laden niet zoals verwacht. 
Uit de factoranalyse blijkt dat alle items van transactioneel en transformationeel leiderschap 
op één factor laden, waarbij alle afzonderlijke items boven de ondergrens van 0,45 laden. 
Tevens laden twee items van authentiek leiderschap op deze factor. De overige items van 
authentiek leiderschap laden allemaal op een andere factor, waarbij één item beneden de 
ondergrens van 0,45 laadt. 
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Het nogmaals uitvoeren van de factoranalyse waarbij voor transactioneel en transformationeel 
leiderschap twee factoren afgedwongen worden en voor authentiek leiderschap één factor 
afgedwongen wordt, komt tot de uitkomsten zoals getoond in Tabel 2. 
 




Transactioneel leiderschap  
Te vertrouwen is en zich aan zijn woord houdt? 
   1,002 
Betrouwbaar is in het nakomen van zijn verplichtingen? 
    ,984 
Medewerkers alleen met goede reden bekritiseert? 
    ,747 
Medewerkers betrekt bij besluiten die van belang zijn voor hun werk? (transformationeel) 
    ,620 
Laat zien overtuigd te zijn van zijn idealen, opvattingen en waarden? (transformationeel) 
    ,602 
Uitdagende verantwoordelijkheden delegeert aan medewerkers? (transformationeel) 
    ,571 
Erop toeziet dat afspraken worden nagekomen? 
    ,462 
Ervoor zorgt dat de randvoorwaarden zodanig worden geschapen dat medewerkers hun werk goed 
kunnen doen? 
,395 
Veel waarde hecht aan heldere afspraken en een eerlijke beloning? ,348 
Transformationeel leiderschap  
Altijd op zoek is naar nieuwe mogelijkheden voor de organisatie? ,950 
Medewerkers stimuleert om op nieuwe manieren over problemen na te denken? ,936 
Visie en een beeld heeft van de toekomst? ,921 
Medewerkers aanmoedigt om onafhankelijk te denken? ,833 
In staat is anderen enthousiast te maken voor zijn plannen? ,701 
Medewerkers stimuleert hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen? ,668 
Medewerkers het gevoel geeft aan een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht te werken? ,667 
Met medewerkers praat over wat voor hen belangrijk is? ,650 
Authentiek leiderschap 
 
Hij is eerlijk naar anderen over de persoon die hij werkelijk is. ,785 
Hij neemt pas een besluit nadat hij andermans ideeën goed beluisterd heeft. ,748 
Hij geeft zijn fouten toe aan anderen. ,740 
Hij luistert aandachtig naar de ideeën van diegenen die het niet met hem eens zijn. ,732 
Zijn moreel besef bepaalt wat hij als leider doet. ,717 
Zijn handelingen weerspiegelen zijn kernwaarden. ,710 
Hij benadrukt zijn eigen standpunt niet ten koste van anderen. ,702 
Hij kan zijn drie grootste zwakheden benoemen. ,677 
Voordat hij een besluit neemt, raadpleegt hij andermans mening. ,671 
Hij accepteert de gevoelens die hij heeft over zichzelf. ,659 
Hij zoekt feedback om beter te begrijpen wie hij werkelijk is. ,659 
Hij laat altijd zijn ware ik zien. ,652 
Hij deelt zijn gevoelens openlijk met anderen. ,642 
Anderen kennen zijn standpunt bij controversiële onderwerpen. ,603 
Hij kan zijn drie sterkste punten benoemen. ,559 
Hij laat zich niet beïnvloeden door groepsdruk. ,530 
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De uitkomsten van deze factoranalyse tonen aan dat 14 van de 17 items van transactioneel en 
transformationeel leiderschap op de juiste variabele laden. Drie items van transformationeel 
leiderschap laden  op transactioneel leiderschap. Daarbij zijn de factorladingen van twee items 
van transactioneel leiderschap lager dan de ondergrens van 0,45. Voor de items van 
authentiek leiderschap geldt dat ze allen laden boven de ondergrens van 0,45. Hiermee komen 
de uitkomsten van de factoranalyse grotendeels overeen zoals bedoeld in de vragenlijsten. 
Gezien deze uitkomsten en omdat het gevalideerde vragenlijsten betreft, gaat dit onderzoek 
uit van de constructen zoals bedoeld in de vragenlijsten. 
 
De interne consistentie en daarmee de betrouwbaarheid van de schalen is gemeten door per 
schaal de Cronbach’s Alpha (A) te berekenen. Op deze wijze wordt nagegaan in hoeverre de 
verschillende items hetzelfde meten. Een waarde van tenminste 0,70 wordt betrouwbaar 
geacht (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). In Tabel 3 zijn de verschillende waarden per 
schaal opgenomen. Elke schaal heeft een Cronbach’s Alpha van ruim boven de ondergrens 










4.2 Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties 
In Tabel 4 worden de gemiddelden en standaarddeviaties van de variabelen weergegeven. Het 
gemiddelde van teamcohesie (4,09) toont aan dat er een hoge mate van teamcohesie ervaren 
wordt. Het gemiddelde van PTOW (3,32) toont aan dat er in ‘redelijk tot sterke mate’ gebruik 
gemaakt wordt van de mogelijkheden om plaats- en tijdonafhankelijk te werken. Ook de 
leiderschapsstijlen (5,14, 4,87, 3,47) worden in ‘redelijke tot sterke mate’ waargenomen. 
*p<.05 (tweezijdig) **p<.01 (tweezijdig) 
 
In Tabel 4 zijn ook de correlatiecoëfficiënten tussen de variabelen weergegeven. Hieruit blijkt 
dat de onafhankelijke variabele PTOW een zwak positief significant verband heeft met de 
afhankelijke variabele teamcohesie (r = .138, p = < .01). Dit betekent dat er samenhang is 
tussen meer plaats- en tijdonafhankelijk werken en toename van teamcohesie. De drie 
modererende variabelen (leiderschapsstijlen) hebben ook een zwak positief significant 
Tabel 3  
Betrouwbaarheidsanalyse 
Variabele N   Α 
1. Teamcohesie 515 .925 
2. PTOW 515 .908 
3. Transactioneel 515 .909 
4. Transformationeel 515 .951 
5. Authentiek 515 .835 
Tabel 4  
Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties 
, M  SD 
Min 
Max 1    2     3   4 5 6 7 8 9 10 11 
1.   Teamcohesie 4,09   .675 1-5     -           
2.   PTOW 3,32   .790 1-5 .138**    -          
3.   Transactioneel 5,14 1.059 1-7 .275** .083     -         
4.   Transformationeel 4,87 1.117 1-7 .295** .116** .864**       -        
5.   Authentiek 3,47   .494 1-5 .262** .073 .680** .686**     -       
6.   Teamgrootte 2,37   .630 1-3 -.068 .040 .026 .054  .061      -      
7.   Duur bij het team 2,56 1.158 1-4 .137** .030 .110* .106* -.106*  -.158**    -     
8.   Geslacht 1,15   .357 1-2 .058 .007 -.014 .014 -.028    .030 -.023     -    
9.   Leeftijd 3,31   .973 1-5 .058 .008 .030 .011  .000   -.029 .217** -.137**    -   
10. Opleiding 2,35   .781 1-4 .015 .025 -.049 -.071 -.025     .039 .001   .042 -.035   -  
11. Contracturen 4,64   .695 1-5 -.046 .014 -.009 -.044 -.038     .031 -.063 -.277** -.165** .030  - 
 
27 
verband met de afhankelijke variabele teamcohesie (r = .275, .295, .262, p = < .01). Vandaar 
dat ook hiervoor geldt dat er samenhang is tussen het meer ervaren van deze 
leiderschapsstijlen en toename in de teamcohesie. De controle variabele teamgrootte heeft een 
nauwelijks negatief verband met teamcohesie (r = -.068, p = > .05). Dit betekent dat er enige 
samenhang is tussen toename van de teamgrootte en afname van de teamcohesie. Echter is 
hier sprake van een niet significant verband (p = > .05), waardoor deze samenhang kan 
berusten op toeval. Omdat eerder onderzoek aangetoond heeft dat teamgrootte invloed heeft 
op de cohesie binnen teams (Kozlowski & Ilgen, 2006) is deze controle variabele wel 
meegenomen in dit onderzoek. De controle variabele duur verbonden aan team heeft een 
zwak positief significant verband met de afhankelijke variabele teamcohesie (r = .137, p = < 
.01). Dit betekent dat hoe langer iemand bij een team werkt, hoe hoger de teamcohesie is. De 
andere controle variabelen hebben geen significant verband met de afhankelijke variabele. 
Vandaar dat deze controle variabelen in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten worden. 
 
Verder valt het sterke positieve significante verband op tussen de modererende variabelen 
onderling. Deze hoge correlaties onderling betekenen dat toename en afname van deze 
variabelen sterk met elkaar samenhangen.  
4.3 Hiërarchische regressie en moderatieanalyse 
Om de vier hypothesen te toetsen is een hiërarchische regressie en moderatieanalyse 
uitgevoerd, waarvan in deze paragraaf de resultaten worden gepresenteerd.  
 
4.3.1 Controle op assumpties 
Voorafgaand aan deze regressie is gecontroleerd op de volgende vijf assumpties (1) 
Multicollineariteit, (2) Autocorrelatie, (3) Normaal verdeelde residuen, (4) Homoscedasticiteit  
en (5) Lineairiteit. Uit deze controle blijkt een redelijke mate van multicollineariteit bij de 
variabelen “transactioneel leiderschap” en “transformationeel leiderschap” (VIF scores rond 
de 5). Dit betekent dat deze variabelen sterk correleren onderling. Wat reeds bleek uit de 
correlatieanalyse in paragraaf 4.2. Gevolg is dat het effect van deze variabelen op de 
afhankelijke variabele arbitrair is. Beide variabelen ‘verklaren’ namelijk vrijwel dezelfde 
variantie in de afhankelijke variabele. Vandaar dat deze variabelen niet samen in een 
regressiemodel opgenomen kunnen worden, maar dat het effect van deze variabelen 
afzonderlijk gemeten moet worden. De controle op de andere vier assumpties heeft geen 
bijzonderheden opgeleverd. De volledige toelichting en uitkomsten van deze controle is 
opgenomen in bijlage 4. 
 
4.3.2 Hiërarchische regressie en moderatieanalyse 
Aan de hand van een hiërarchische regressie zijn de verschillende variabelen stapsgewijs 
opgenomen in een aantal modellen. De resultaten van deze modellen zijn weergegeven in een 
aantal tabellen in deze paragraaf. In het eerste model is de directe invloed bepaald van de 
controle variabelen “teamgrootte” en “duur verbonden aan team” op de teamcohesie. In het 
tweede model is de directe invloed van de onafhankelijke variabele “plaats- en 
tijdonafhankelijke werken” op de teamcohesie toegevoegd. Het derde model is uitgebreid met 
de directe invloed van de moderatoren op teamcohesie. Vanwege de hoge correlaties 
onderling is voor elke moderator afzonderlijk de invloed bepaald. De resultaten zijn in 
afzonderlijke tabellen weergegeven. Het vierde en uiteindelijke model bevat naast de eerdere 
genoemde variabelen ook de interactietermen waarmee de invloed bepaald wordt van de 
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leiderschapsstijlen op de relatie tussen “plaats- en tijdonafhankelijk werken” en 
“teamcohesie”. Ook hier geldt dat voor iedere moderator afzonderlijk deze invloed bepaald is.  
 
Om de moderatie regressie analyses te kunnen uitvoeren zijn de onafhankelijke variabele en 
de moderatoren eerst gestandaardiseerd3. Vervolgens zijn er interactietermen geconstrueerd 
door de gestandaardiseerde onafhankelijke variabele te vermenigvuldigen met de 
gestandaardiseerde moderatoren. Omdat een regressie analyse naast schaalvariabelen enkel 
dichotome variabelen toestaat (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012), zijn voor de twee 
controle variabelen ‘dummycodes’ aangemaakt. Voor deze ‘dummycodes’ zijn de 
antwoordmogelijkheden in een aantal categorieën ingedeeld die enkel met “ja” of “nee” 
beantwoord kunnen worden. Op deze manier zijn van de controle variabele dichotome 
variabelen gemaakt, die meegenomen kunnen worden in de regressie analyses. 
 
Hieronder volgen in een aantal tabellen de resultaten van de hiërarchische regressie en 
moderatieanalyse.   
Tabel 5  
Direct effect van controle variabelen en onafhankelijke variabele op teamcohesie, en 
direct en interactie effect van transactioneel leiderschap op teamcohesie 
 Model 1 Model 2  Model 3 Model 4 
 Β Β Β Β 
Controle variabelen     
Teamgrootte (ref. > 10)     
Teamgrootte < 5 .018 .022 .028   .027 
Teamgrootte 5-10 
Duur verbonden aan team (ref. < 1) 










  .121** 
 
  .169** 
Duur verbonden aan team 3-5 .236** .236** .182**   .181** 
Duur verbonden aan team 5< .203** .201** .176**   .174** 
Onafhankelijke variabele     
Zscore PTOW  .112** .094*   .093* 
Moderator (directe invloed)     
Zscore:  Transactioneel     .245**   .245** 
Moderator (interactie termen)     
Interactieterm PTOW x transactioneel      .034 
Regressiemodel     
R2 Transactioneel .054 .067 .126 .127 
Adjusted R2 Transactioneel .045 .056 .114 .113 
F-value Transactioneel 5,857** 6,074** 10,447** 9,217** 
*p<.05 (tweezijdig) **p<.01 (tweezijdig) 
` 
                                                          
3 Standaardiseren betekent dat alle scores omgerekend worden naar het aantal standaarddeviaties dat ze afzitten 
van het gemiddelde. Regressie coëfficiënten mogen onderling niet vergeleken worden omdat de variabelen in 
verschillende eenheden gemeten zijn. Bijv: een punt op de schaal van authentiek leiderschap is iets anders dan 
een punt op de schaal van HNW. Gestandaardiseerde coëfficiënten kunnen onderling wél vergeleken worden. 
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Tabel 6  
Direct effect van controle variabelen en onafhankelijke variabele op teamcohesie, en 
direct en interactie effect van transformationeel leiderschap op teamcohesie 
 Model 1 Model 2  Model 3 Model 4 
 Β Β Β Β 
Controle variabelen     
Teamgrootte (ref. > 10)     
Teamgrootte < 5 .018 .022 .032   .031 
Teamgrootte 5-10 
Duur verbonden aan team (ref. < 1) 










  .126** 
 
  .169** 
Duur verbonden aan team 3-5 .236** .236** .193**   .192** 
Duur verbonden aan team 5< .203** .201** .171**   .172** 
Onafhankelijke variabele     
Zscore PTOW  .112** .087*   .087* 
Moderatoren (directe invloed)     
Zscore:  Transformationeel     .260**   .258** 
Moderatoren (interactie termen)     
Interactieterm PTOW x transformationeel       .028 
Regressiemodellen     
R2 Transformationeel   .054 .067 .132 .133 
Adjusted R2 Transformationeel   .045 .056 .120 .119 
F-value Transformationeel   5,857** 6,074** 11,033** 9,701** 
*p<.05 (tweezijdig) **p<.01 (tweezijdig) 
Tabel 7  
Direct effect van controle variabelen en onafhankelijke variabele op teamcohesie, en 
direct en interactie effect van authentiek leiderschap op teamcohesie 
 Model 1 Model 2  Model 3 Model 4 
 Β Β Β Β 
Controle variabelen     
Teamgrootte (ref. > 10)     
Teamgrootte < 5 .018 .022 .025   .025 
Teamgrootte 5-10 
Duur verbonden aan team (ref. < 1) 










  .124** 
 
  .169** 
Duur verbonden aan team 3-5 .236** .236** .208**   .209** 
Duur verbonden aan team 5< .203** .201** .172**   .172** 
Onafhankelijke variabele     
Zscore PTOW  .112** .102*   .102* 
Moderatoren (directe invloed)     
Zscore:  Authentiek     .233**   .235** 
Moderatoren (interactie termen)     
Interactieterm PTOW x authentiek     -.008 
Regressiemodellen     
R2 Authentiek   .054 .067 .120 .120 
Adjusted R2 Authentiek   .045 .056 .108 .106 
F-value Authentiek 5,857** 6,074** 9,904** 8,654** 
*p<.05 (tweezijdig) **p<.01 (tweezijdig) 
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4.3.3 Toetsen hypothesen 
Model vier uit de hiërarchische regressie analyse toont aan dat er een significant positief 
effect van plaats- en tijdonafhankelijk werken is op teamcohesie (β = ,090, p = < ,05). Dit 
houdt in dat plaats- en tijdonafhankelijk werken een positief effect heeft op sociale cohesie 
binnen teams. Hypothese 1 veronderstelde een negatief effect, vandaar dat hypothese 1 
verworpen wordt. 
 
H1: Binnen een organisatie heeft plaats- en tijdonafhankelijk werken een negatief effect op de 
sociale cohesie binnen teams. 
 
Model 4 toont aan dat er geen significant interactie effect bestaat van transactioneel 
leiderschap op de relatie tussen PTOW en teamcohesie (β = ,050, p = > ,05). Hierdoor wordt 
hypothese 2 verworpen. 
 
H2: Een transactionele leiderschapsstijl van de leidinggevende versterkt het negatieve effect 
van plaats- en tijdonafhankelijk werken op de mate van sociale cohesie binnen teams. 
 
Model 4 toont aan dat er geen significant interactie effect bestaat van transformationeel 
leiderschap op de relatie tussen PTOW en teamcohesie (β = ,016, p = > ,05). Hierdoor wordt 
hypothese 3 verworpen. 
 
H3: Een transformationele leiderschapsstijl van de leidinggevende verzwakt het negatieve 
effect van plaats- en tijdonafhankelijk werken op de mate van sociale cohesie binnen teams. 
 
Model 4 toont aan dat er geen significant interactie effect bestaat van authentiek leiderschap 
op de relatie tussen PTOW en teamcohesie (β = -,054, p = > ,05). Hierdoor wordt hypothese 
4 verworpen. 
 
H4: Een authentieke leiderschapsstijl van de leidinggevende verzwakt het negatieve effect van 





5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt in de eerste paragraaf kort de aanleiding en probleemstelling herhaald,  
waarna de belangrijkste bevindingen van dit onderzoek worden benoemd. Paragraaf 5.2 bevat 
de discussie waarin de resultaten gekoppeld worden aan de literatuur zoals beschreven in 
hoofdstuk 2. Paragrafen 5.3 en 5.4 geven respectievelijk aanbevelingen voor de praktijk en 
voor vervolgonderzoek. Waarbij in paragraaf 5.4 ook de beperkingen van dit onderzoek 
behandeld worden.   
5.1 Conclusies 
Aanleiding van dit onderzoek zijn de vele organisaties die overgegaan zijn op HNW en de 
veranderingen die dit heeft meegebracht voor werknemers. Zo betekent meer virtueel met 
elkaar samenwerken minder fysiek contact. Hierdoor kan de sociale cohesie binnen teams 
afnemen. Uit eerder onderzoek blijkt dat de rol van leidinggevenden van groot belang is voor 
(het succes van) HNW en dat de leiderschapsstijl een rol kan spelen om de sociale cohesie te 
behouden of te verbeteren. Echter, binnen de context van HNW is het effect van de 
managementstijl op de sociale cohesie nog niet eerder onderzocht. Vandaar dat dit onderzoek 
zich daarop heeft gericht. 
 
De probleemstelling luidt als volgt: In welke mate heeft het plaats- en tijdonafhankelijk 
werken binnen HNW een invloed op de sociale cohesie binnen teams en in welke mate wordt 
deze relatie gemodereerd door de transactionele, transformationele en authentieke 
leiderschapsstijl van de leidinggevende? 
 
Op basis van eerder onderzoek was het de verwachting dat de sociale cohesie binnen teams af 
zou nemen naar mate er meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt. De resultaten van 
dit onderzoek bij B/CAO laten echter het tegenovergestelde zien. Zo blijkt er een significante 
positieve relatie te zijn tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en teamcohesie. Bij 
medewerkers die meer plaats- en tijdonafhankelijk werken, neemt de teamcohesie dus toe in 
plaats van af. Ondanks dat het een zwakke relatie is, is het een opvallende uitkomst. 
 
Verondersteld werd dat de leiderschapsstijl van de leidinggevende invloed zou hebben op het 
effect van plaats- en tijdonafhankelijk werken op teamcohesie. Waarbij transformationeel en 
authentiek leiderschap het veronderstelde negatieve effect zouden verzwakken en 
transactioneel leiderschap dit veronderstelde effect zou versterken. Tegen de verwachting in is 
in dit onderzoek aangetoond dat er geen significant modererend effect is van de 
leiderschapsstijlen op deze relatie. Wel is er een positief significante directe relatie 
aangetoond tussen deze drie leiderschapsstijlen en teamcohesie. Geconcludeerd moet worden 
dat de leiderschapsstijl in dit onderzoek enkel een directe invloed heeft op teamcohesie, maar 
geen invloed heeft op de relatie tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en teamcohesie. 
 
5.2 Discussie 
Opvallendste uitkomst van dit onderzoek bij B/CAO is dat de sociale cohesie binnen teams 
toeneemt naarmate er meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt. Dit is tegenstrijdig 
met eerder wetenschappelijk onderzoek waaruit blijkt dat de sociale cohesie binnen teams 
juist afneemt als er meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt (Golden, 2001; Marshall, 




Mogelijke verklaring voor het niet afnemen van de sociale cohesie is dat de respondenten een 
relatief stevige band hebben opgebouwd met hun teamleden, vóórdat HNW ingevoerd is. 
Vanuit de literatuur is namelijk bekend dat de sociale cohesie vooral afneemt binnen teams 
die offline nog geen stevige band opgebouwd hebben (Driskell & Lyon, 2002). Veel 
respondenten binnen dit onderzoek zijn al langer werkzaam in hun huidige team (48% drie 
jaar of langer, 30% één tot drie jaar). Aangezien vanaf 2014 gestart is met de invoering van 
HNW binnen de Belastingdienst en HNW vanaf 2017 volledig ingevoerd is (Belastingdienst, 
2014), zijn er veel teams die al voor de invoering van HNW met elkaar samenwerkten. 
Hierdoor is het aannemelijk dat er offline al stevige banden opgebouwd waren.  
 
Bovendien wordt er in ‘redelijk tot sterke mate’ gebruik gemaakt van de mogelijkheden om 
plaats- en tijdonafhankelijk te werken (3.32 PTOW). Maar wordt er ook nog steeds fysiek op 
kantoor gewerkt, hetgeen voldoende blijkt te zijn om de band met collega’s te behouden en zo 
(voldoende) cohesie binnen het team te ervaren. Tenslotte betreft het hier vooral 
kenniswerkers (81% heeft een HBO of WO opleiding afgerond). Vanuit de literatuur is 
bekend dat HNW juist geschikt is voor hoogopgeleide kenniswerkers (Baane, Houtkamp, & 
Knotter, 2011). Wellicht is er daardoor minder kans op sociale isolatie.  
 
De in dit onderzoek gevonden positieve relatie tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en 
teamcohesie wordt mogelijk verklaard door de voordelen die HNW met zich meebrengt voor 
werknemers. Uit de literatuur is bekend dat HNW het voor medewerkers mogelijk maakt om 
privé en werk te combineren, wat kan zorgen voor een betere work-life balance (Peters, den 
Dulk, & van der Lippe, 2009). Om te voorkomen dat HNW mogelijkheden heroverwogen of 
teruggedraaid worden, zullen degenen die hier veel gebruik van maken zich mogelijk positief 
uitlaten over de gevolgen van HNW. Daarentegen zullen degenen die niet of weinig plaats- en 
tijdonafhankelijk werken, geen of weinig persoonlijk voordeel hebben van deze 
mogelijkheden. Bovendien bestaat de kans dat juist zij ervaren dat de teamcohesie afgenomen 
is, nu een aantal van hun teamleden regelmatig plaats- en tijdonafhankelijk werkt. Dit zou 
kunnen verklaren waarom de teamcohesie in dit onderzoek toeneemt in plaats van afneemt, 
naarmate er meer plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt. 
 
Andere opvallende uitkomst is dat de leiderschapsstijl geen significante invloed heeft op de 
relatie tussen HNW en teamcohesie. Dit is opvallend omdat vanuit de literatuur blijkt dat niet 
alle leiderschapsstijlen evengoed passen bij HNW. Gesteld wordt dat controlerende en 
commanderende leiderschapsstijlen - zoals transactioneel leiderschap - niet passen in HNW 
(Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011) en dat juist een leiderschapsstijl die verbinding 
nastreeft, zoals transformationeel leiderschap en authentiek leiderschap wel past in HNW 
(Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011). Hiermee was het de verwachting dat het type 
leiderschapsstijl de relatie tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en teamcohesie zou 
beïnvloeden. Echter, in dit onderzoek blijkt dit geen rol te spelen. 
 
Een mogelijke verklaring zou kunnen zijn dat medewerkers veelal in zelfsturende teams 
werken. De leidinggevende en zijn leiderschapsstijl spelen daardoor maar een beperkte rol. 
Echter, de leiderschapsstijl heeft wel een significante directe invloed op teamcohesie. 
Hiermee gaat de redenatie dat er geen of onvoldoende leiderschapsstijl ervaren wordt niet op. 
Daarbij is het opvallend dat alle drie de leiderschapsstijlen een positief significant effect op 
teamcohesie hebben. Dit is opvallend omdat onderzoek naar de relatie tussen 
leiderschapsstijlen en teamcohesie aan toont dat verschillende leiderschapsstijlen, 
verschillende effecten hebben. Onderzoek toont een positief verband aan wanneer leiders 
medewerkers intrinsiek weten te motiveren (Schmid & Adams, 2008). Daarentegen hebben 
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Antonuccio, Davis, Lewinsohn, & Breckenridge (1987) aangetoond dat teamcohesie binnen 
teams afneemt onder invloed van directief leiderschap. Op basis van deze onderzoeken is het 
de verwachting dat transformationeel en authentiek leiderschap een positief effect op 
teamcohesie zouden hebben en transactioneel leiderschap een negatief effect. Het is 
onduidelijk waarom alle drie de leiderschapsstijlen een significant direct positief effect 
hebben op teamcohesie. 
 
Verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat de antwoordcategorie “geen mening/weet niet/n.v.t.” 
ontbrak bij de vragen over de leiderschapsstijlen. Meermalen is aangegeven dat gekozen is 
om ‘neutraal’ te antwoorden, terwijl feitelijk bedoeld werd dat er niet (goed) geantwoord kon 
worden. Dit heeft de resultaten van dit onderzoek beïnvloed. In welke mate dit heeft gespeeld 
en welke invloed dit heeft gehad op de resultaten is niet vast te stellen. Mogelijk heeft dit de 
opvallende uitkomsten van de leiderschapsstijlen veroorzaakt. Achteraf kan gesteld worden 
dat de vragenlijsten over de leiderschapsstijlen niet geschikt waren voor dit onderzoek. De 
antwoordmogelijkheid “geen mening/weet niet/n.v.t.” was nodig geweest en had vermoedelijk 
tot andere resultaten geleid.  
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De uitkomsten van dit onderzoek tonen aan dat (meer) plaats- en tijdonafhankelijk werken 
niet per definitie betekent dat de sociale cohesie binnen teams afneemt. Zeker wanneer er 
offline reeds stevige banden opgebouwd zijn binnen teams, hoeft het overgaan op HNW de 
teamcohesie niet negatief te beïnvloeden. Dit is belangrijk om vast te stellen omdat 
(voldoende) teamcohesie gezien wordt als voorwaarde voor het leveren van goede 
werkprestaties (Gully, Devine, & Whitney, 1995; Gully, Incalcaterra, Joshi, & Beaubien, 
2002). Voor organisaties die overwegen over te gaan op plaats- en tijdonafhankelijk werken is 
dit een belangrijk gegeven. 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In deze paragraaf worden eerst de beperkingen van dit onderzoek behandeld, waarna 
aanbevelingen gedaan worden voor vervolgonderzoek. 
5.4.1 Beperkingen van dit onderzoek 
Ondanks dat dit onderzoek weloverwogen is opgezet, geldt een aantal beperkingen. In deze 
paragraaf worden deze beperkingen behandeld. 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd binnen B/CAO, een organisatie met haar eigen kenmerken. Er zal 
zeer terughoudend omgegaan moeten worden met het simpelweg generaliseren van de 
uitkomsten van dit onderzoek naar andere organisatieonderdelen, organisaties of branches.   
 
De uitkomsten van dit onderzoek zijn een momentopname (cross-sectioneel onderzoek). 
Nogmaals ditzelfde onderzoek uitvoeren onder dezelfde respondenten kan leiden tot andere 
uitkomsten. Daarbij is het zeer moeilijk om op basis van cross-sectionele data causale 
verbanden te leggen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).  
 
Om de betrouwbaarheid van de constructen zo groot mogelijk te houden, zijn alle items van 
de verschillende constructen opgenomen in de vragenlijst. Hierdoor kan het zijn dat er erg 
veel ‘min of meer’ dezelfde vragen over hetzelfde onderwerp gesteld zijn. Mogelijk gevolg 
hiervan is dat de aandacht voor het juist beantwoorden van de vragen afgenomen is, wat ten 
koste van de kwaliteit van de antwoorden is gegaan. Dit risico bestaat voornamelijk bij de 
vragen over de leiderschapsstijlen. 
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Er is een hoge correlatie tussen de variabele “transactioneel leiderschap” en 
“transformationeel leiderschap” (r = 0.864, p < 0.01). Tevens toont de initiële factoranalyse 
aan dat alle items van deze twee variabelen op één factor laden. Dit betekent dat deze 
variabelen weinig van elkaar verschillen. Er is voor gekozen de variabelen te handhaven zoals 
bedoeld in de vragenlijsten. Het was ook verdedigbaar geweest deze twee variabelen samen te 
voegen tot één. Mogelijk had dit geleid tot andere uitkomsten. Bij het interpreteren van de 
uitkomsten van dit onderzoek is het van belang om te beseffen dat er een hoge correlatie is 
tussen de variabelen “transactioneel leiderschap” en “transformationeel leiderschap”. 
 
Een belangrijk gevolg van de survey onderzoeksmethode is dat het gaat om percepties van 
respondenten die worden gemeten. Het gaat dus om percepties van HNW, leiderschapsstijlen 
en teamcohesie. Een perceptie van een respondent hoeft niet overeen te komen met de 
‘objectief vastgestelde werkelijkheid’, bijvoorbeeld door observaties van 
leiderschapsgedragingen om een leiderschapsstijl vast te stellen. Daarbij gelden in dit geval 
de individuen binnen teams als onderzoekseenheid en wordt teamcohesie niet op teamniveau 
gemeten door alle teamleden van eenzelfde team te bevragen. 
 
Ondanks dat de anonimiteit gegarandeerd is en benadrukt is dat er geen ‘goede’ of ‘foute’ 
antwoorden zijn, bestaat de kans op sociaal wenselijke antwoorden. Zo valt het bijvoorbeeld  
niet uit te sluiten dat respondenten bewust positief geantwoord hebben over de teamcohesie, 
om de voordelen te behouden die zij ervaren van HNW. 
 
5.4.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
In vervolgonderzoek naar het effect van plaats- en tijdonafhankelijk werken binnen B/CAO, 
zou anders omgegaan moeten worden met de invloed van de leiderschapsstijlen. In relatief 
veel gevallen bleek de leiderschapsstijl in dit onderzoek niet (goed) te beoordelen door de 
medewerkers. In vervolgonderzoek zou er in ieder geval een antwoordcategorie “geen 
mening/weet niet/n.v.t.” moeten zijn of moet de leiderschapsstijl buiten beschouwing gelaten 
worden. Wellicht zijn andere facetten interessanter voor onderzoek naar HNW en 
teamcohesie.  
 
Aanbevolen wordt in vervolgonderzoek in te zoomen op teams die offline geen stevige band 
opgebouwd hebben. Dit wordt aanbevolen omdat HNW bij B/CAO ten tijde van de 
dataverzameling nog niet zo lang geïntroduceerd was. Vermoedelijk zijn de effecten van meer 
plaats- en tijdonafhankelijk werken op teamcohesie anders, bij teams die offline nog geen 
stevige band hebben opgebouwd.   
 
Aanbevolen wordt in vervolgonderzoek teamcohesie op teamniveau te onderzoeken. Het is 
interessant te onderzoeken hoe medewerkers van eenzelfde team de teamcohesie binnen een 
team beoordelen, als de mate waarin de verschillende teamleden plaats- en tijdonafhankelijke 
werken verschilt. 
 
Het advies is om longitudinaal onderzoek te doen. Op die manier geeft een 
onderzoekseenheid op meerdere momenten in de tijd inzicht in zijn of haar perceptie over de 
mate van teamcohesie in relatie tot plaats- en tijdonafhankelijk werken en het effect hierop 
van de leiderschapsstijlen. Als veranderingen worden vastgelegd kan teamcohesie als 
dynamisch proces worden onderzocht en kunnen inzichten verkregen worden in een eventueel 
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Bijlage 1: vragenlijst 
Hieronder staan per variabele de vragen opgenomen. Onderaan de vragen staat de bron 
vermeld. Met uitzondering van de controle variabelen zijn de variabelen gemeten aan de hand 
van Likertschalen, per variabele is de Likertschaal vermeld. Voor de controlevariabelen zijn 
de antwoordmogelijkheden opgenomen.  
 
De volgorde waarin de variabelen zijn opgenomen, is ook de volgorde waarin de vragen 
gesteld zijn. 
 
Plaats- en tijdonafhankelijk werken  
Deze eerste acht vragen gaan over de mogelijkheden die je hebt om plaats- en 
tijdonafhankelijk te kunnen werken. Let wel, dit hoeft dus niet te betekenen dat je ook 
daadwerkelijk van die mogelijkheden gebruik maakt. In hoeverre kun je…  
 Zelf de begin- en eindtijden van je werkdag bepalen?  
 Zelf bepalen wanneer je pauzeert? 
 Verlof (vrije dag, vakantie) opnemen wanneer je dat wilt?  
 Zelf bepalen op welke dagen je werkt?  
 Zelf bepalen hoe je jouw werkuren over de dagen in de week verdeelt?  
 Zelf bepalen waar je jouw werk uitvoert?  
 Zelf bepalen wanneer je een dag thuiswerkt?  
 Zelf jouw werkrooster bepalen? 
(Nijp, Beckers, Kompier, Van den Bossche, & Geurts, 2015) 
 
Ieder item wordt beantwoord op de volgende vijfpunts Likertschaal:  
1 = (Vrijwel) niet, 2 = In beperkte mate, 3 = In redelijke mate, 4 = In sterke mate,  
5 = In zeer sterke mate 
 
De volgende acht vragen gaan over de mate waarin je daadwerkelijk van jouw mogelijkheden 
om plaats- en tijdonafhankelijk te werken gebruik maakt. In welke mate maak je 
daadwerkelijk gebruik van de volgende mogelijkheden?  
 Jouw begin- en eindtijden zelf bepalen?  
 De dagen waarop je werkt zelf bepalen?  
 Jouw pauzemomenten zelf bepalen?  
 Zelf bepalen wanneer je verlof (vrije dag, vakantie) opneemt?  
 Zelf bepalen wanneer je thuiswerkt?  
 Zelf bepalen hoe je jouw werkuren over de dagen in de week verdeelt?  
 Zelf bepalen waar je jouw werk uitvoert?  
 Jouw werkrooster zelf bepalen? 
(Nijp, Beckers, Kompier, Van den Bossche, & Geurts, 2015) 
 
Ieder item wordt beantwoord op de volgende vijfpunts Likertschaal:  
1 = (Vrijwel) niet, 2 = In beperkte mate, 3 = In redelijke mate, 4 = In sterke mate,  







De volgende zes stellingen gaan over de verbondenheid die jij voelt met het team waarbinnen 
je werkt. Ga bij het beantwoorden uit van het team waar je op dit moment werkt. In hoeverre 
ben je het eens met de volgende stellingen?  
1. Ik heb het gevoel bij het team te horen 
2. Ik ben blij onderdeel van het team te zijn 
3. Ik zie mezelf als onderdeel van het team 
4. Ik beschouw het team als één van de beste die bestaat 
5. Ik heb het gevoel lid te zijn van het team 
6. Ik ben content deel uit te maken van het team 
(Chin, Salisbury, Pearson, & Stollak, 1999) 
 
Iedere stelling wordt beantwoord op de volgende vijfpunts Likertschaal:  
1 = Helemaal eens, 2 = eens, 3 = noch mee eens, noch mee oneens, 4 = oneens,  
5 = Helemaal oneens 
 
Transactioneel en transformationeel leiderschap 
Ga bij het beantwoorden van de volgende 17 vragen uit van je huidige functioneel 
leidinggevende. In hoeverre vind je dat jouw functioneel leidinggevende…  
1. Met medewerkers praat over wat voor hen belangrijk is?     
2. Medewerkers stimuleert om op nieuwe manieren over problemen na te denken? 
3. Visie en een beeld heeft van de toekomst?      
4. Ervoor zorgt dat de randvoorwaarden zodanig worden geschapen dat medewerkers 
hun werk goed kunnen doen? 
5. Altijd op zoek is naar nieuwe mogelijkheden voor de organisatie?    
6. Medewerkers aanmoedigt om onafhankelijk te denken?     
7. Veel waarde hecht aan heldere afspraken en een eerlijke beloning?   
8. Erop toeziet dat afspraken worden nagekomen?  
9. In staat is anderen enthousiast te maken voor zijn plannen? 
10. Medewerkers alleen met goede reden bekritiseert?      
11. Medewerkers betrekt bij besluiten die van belang zijn voor hun werk? 
12. Medewerkers stimuleert hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen?  
13. Medewerkers het gevoel geeft aan een belangrijke, gemeenschappelijke 
missie/opdracht te werken? 
14. Te vertrouwen is en zich aan zijn woord houdt?      
15. Laat zien overtuigd te zijn van zijn idealen, opvattingen en waarden? 
16. Uitdagende verantwoordelijkheden delegeert aan medewerkers? 
17. Betrouwbaar is in het nakomen van zijn verplichtingen? 
 (De Hoogh, Den Hartog, & Koopman, 2004) 
 
Ieder item wordt beantwoord op de volgende zevenpunts Likertschaal:  
1 = Helemaal niet mee eens, 2 = Niet mee eens, 3 = Meer niet dan wel mee eens, 4 = Noch 




Ga bij het beantwoorden van de volgende 16 vragen uit van je huidige functioneel 
leidinggevende. In hoeverre ben je het eens met de volgende stellingen over jouw functioneel 
leidinggevende? (voor de leesbaarheid zijn de stellingen in de ‘hij-vorm’ geformuleerd, 
uiteraard mag hier ook ‘zij’ gelezen worden):  
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1 Hij kan zijn drie grootste zwakheden benoemen. 
2 Zijn handelingen weerspiegelen zijn kernwaarden. 
3 Voordat hij een besluit neemt, raadpleegt hij andermans mening. 
4 Hij deelt zijn gevoelens openlijk met anderen. 
5 Hij kan zijn drie sterkste punten benoemen. 
6 Hij laat zich niet beïnvloeden door groepsdruk. 
7 Hij luistert aandachtig naar de ideeën van diegenen die het niet met hem eens zijn. 
8 Hij is eerlijk naar anderen over de persoon die hij werkelijk is. 
9 Hij zoekt feedback om beter te begrijpen wie hij werkelijk is. 
10 Anderen kennen zijn standpunt bij controversiële onderwerpen. 
11 Hij benadrukt zijn eigen standpunt niet ten koste van anderen. 
12 Hij laat altijd zijn ware ik zien. 
13 Hij accepteert de gevoelens die hij heeft over zichzelf. 
14 Zijn moreel besef bepaalt wat hij als leider doet. 
15 Hij neemt pas een besluit nadat hij andermans ideeën goed beluisterd heeft.   
16 Hij geeft zijn fouten toe aan anderen. 
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008) 
 
 Iedere vraag wordt beantwoord op de volgende vijfpunts Likertschaal:  
1 = Helemaal eens, 2 = eens, 3 = noch mee eens, noch mee oneens, 4 = oneens,  
5 = Helemaal oneens 
 
Controle variabelen 
De volgende controle variabelen worden meegenomen in het onderzoek: geslacht, leeftijd, 
opleidingsniveau, functie, dienstverband, contracturen, teamgrootte van het team en duur 
verbonden aan team. Afsluitend wordt de mogelijkheid geboden om opmerkingen te 
vermelden. 
 
Ter afsluiting wordt een aantal algemene vragen gesteld. Helemaal op het eind heb je de 
mogelijkheid (algemene) opmerkingen te plaatsen. 
 
Geslacht 
Wat is jouw geslacht? 
Antwoordmogelijkheden: (1) man, (2) vrouw 
 
Leeftijd 
Tot welke leeftijdscategorie behoor je? 
Antwoordmogelijkheden: (1) jonger dan 30 jaar, (2) 30 tot 40 jaar, (3) 40 tot 50 jaar, (4) 50 
tot 60 jaar en (5) 60 jaar of ouder. 
 
Opleidingsniveau 
Wat is je hoogst voltooide opleiding? 




Wat is jouw functie?  
Antwoordmogelijkheden: (1) ontwerper, (2) applicatieontwikkelaar, (3) tester, (4) 





Wat is jouw dienstverband? 
Antwoordmogelijkheden: (1) interne medewerker met vast dienstverband, (2) interne 
medewerker met tijdelijk dienstverband, (3) externe medewerker, (4) anders, namelijk… (vrij 
in te vullen veld) 
 
Contracturen 
Hoeveel contracturen heb je op weekbasis? 
Antwoordmogelijkheden: (1) minder dan 20 uur, (2) 20 tot 25 uur, (3) 25 tot 30 uur, (4) 30 tot 
35 uur (5) 35 uur of meer. 
 
Teamgrootte 
Uit hoeveel leden bestaat jouw team (zonder leidinggevenden)? 
Antwoordmogelijkheden: (1) minder dan 5, (2) 5 tot 10, (3) 10 of meer 
 
Duur verbonden aan team 
Hoeveel jaar ben je werkzaam in je huidige team? 
Antwoordmogelijkheden: (1) minder dan één jaar, (2) 1 tot 3 jaar, (3) 3 tot 5 jaar, (4) 5 jaar of 
langer. 
 
Ruimte voor opmerkingen 
In onderstaand tekstveld kun je opmerkingen opnemen. 






Bijlage 2: kenmerken respondenten 
In deze bijlage is een aantal tabellen opgenomen. Deze tabellen geven een beeld van de 
verschillende kenmerken van de respondenten in de dataset. 
Tabel 8  
Kenmerken respondenten, geslacht 
 # % Valide % Cumulatief % 
Man 438 85,0 85,0 85,0 
Vrouw 77 15,0 15,0 100,0 
Totaal 515 100,0 100,0  
Tabel 9  
Kenmerken respondenten, leeftijdscategorie 
 # % Valide % Cumulatief % 
Jonger dan 30 jaar 27 5,2 5,2 5,2 
30 tot 40 jaar 67 13,0 13,0 18,3 
40 tot 50 jaar 180 35,0 35,0 53,2 
50 tot 60 jaar 201 39,0 39,0 92,2 
60 jaar of ouder 40 7,8 7,8 100,0 
Totaal 515 100,0 100,0  
Tabel 10 
Kenmerken respondenten, hoogst voltooide opleiding 
 # % Valide % Cumulatief % 
MBO 49 9,5 9,5 9,5 
HBO 285 55,3 55,3 64,9 
WO 132 25,6 25,6 90,5 
Anders 49 9,5 9,5 100,0 
Totaal 515 100,0 100,0  
Tabel 11  
Kenmerken respondenten, functie 
 # % Valide % Cumulatief % 
Ontwerper 86 16,7 16,7 16,7 
Applicatieontwikkelaar 227 44,1 44,1 60,8 
Tester 127 24,7 24,7 85,4 
Applicatiebeheerder 32 6,2 6,2 91,7 
Anders 43 8,3 8,3 100,0 








Kenmerken respondenten, dienstverband 
 # % Valide % Cumulatief % 
Interne medewerker met vast 
dienstverband 
454 88,2 88,2 88,2 
Interne medewerker met tijdelijk 
dienstverband 
7 1,4 1,4 89,5 
Externe medewerker 54 10,5 10,5 100,0 
Totaal 515 100,0 100,0  
Tabel 13  
Kenmerken respondenten, contracturen op weekbasis 
 # % Valide % Cumulatief % 
Minder dan 20 uur 1 ,2 ,2 ,2 
20 tot 25 uur 15 2,9 2,9 3,1 
25 tot 30 uur 14 2,7 2,7 5,8 
30 tot 35 uur 107 20,8 20,8 26,6 
35 uur of meer 378 73,4 73,4 100,0 
Total 515 100,0 100,0  
Tabel 14  
Kenmerken respondenten, aantal teamleden (exclusief leidinggevenden) 
 # % Valide % Cumulatief % 
Minder dan 5 42 8,2 8,2 8,2 
5 tot 10 240 46,6 46,6 54,8 
10 of meer 233 45,2 45,2 100,0 
Totaal 515 100,0 100,0  
Tabel 15 
Kenmerken respondenten, aantal jaar werkzaam in huidig team 
 # % Valide % Cumulatief % 
Minder dan één jaar 118 22,9 22,9 22,9 
1 tot 3 jaar 152 29,5 29,5 52,4 
3 tot 5 jaar 82 15,9 15,9 68,3 
5 jaar of langer 163 31,7 31,7 100,0 





Bijlage 3: analyse opmerkingen in tekstveld 
Bij 86 van de 515 enquêtes (17%) is tekst opgenomen in het tekstvak, bij de laatste vraag uit 
de enquête. In bijna de helft van de gevallen betrof het opmerkingen over het niet of niet goed 
kunnen beantwoorden van de vragen over de leidinggevende. Hiervoor zijn grofweg twee 
redenen aangedragen: (1) er is geen leidinggevende omdat in zelfsturende teams gewerkt 
wordt en (2) de samenwerking met de leidinggevende is te kort of het contact is te summier 
om zulke (gedetailleerde) vragen goed te kunnen beantwoorden.  
 
Omdat er geen antwoordcategorie “geen mening/weet niet/n.v.t.” is, is er vaak voor gekozen 
‘neutraal’ te antwoorden. Dit betekent niet per se dat de vragen daadwerkelijk neutraal 
beoordeeld zijn, maar meer dat er geen (goed) antwoord op gegeven kon worden. Tevens valt 
op dat bij het beantwoorden van de vragen over de leiderschapsstijlen de meeste ‘afhakers’ 
zijn. In totaal heeft 15% van de personen die gestart is met het invullen van de enquête, de 
enquête niet volledig ingevuld. Van die 15% is 13% gestopt bij het beantwoorden van vragen 
over de leiderschapsstijlen. Mogelijk heeft dit dezelfde oorzaken. Ook heeft de onderzoeker 
een aantal mails ontvangen van personen die aangeven gestopt te zijn met het invullen van de 
enquête, omdat er te veel vragen zijn over de leidinggevenden die zij niet goed kunnen 
beantwoorden.  
 
Naast opmerkingen over de vragen over de leidinggevende zijn de volgende categorieën te 
onderscheiden uit de opmerkingen die in het tekstveld gemaakt zijn: 
 Er is een aantal keer opgemerkt dat er op basis van de titel van de enquête andere 
verwachtingen waren dan de vragen die gesteld zijn; 
 Tips en commentaar op de enquête. Met name het ontbreken van een 
antwoordcategorie ‘geen mening/weet niet/n.v.t.’ werd genoemd. Daarnaast is een 
enkele keer opgemerkt dat het hanteren van zowel positief als negatief 
geformuleerde vragen verwarring opbrengt en is één keer twijfel geuit over de 
anonimiteit; 
 Algemene opmerkingen zijn gemaakt over hoe er op dit moment gewerkt wordt, 
welke voor- en nadelen er ervaren worden in relatie tot HNW, dat er in 
verschillende teams gewerkt wordt en dergelijke; 
 Meerdere keren is succes gewenst aan de onderzoeker bij het uitvoeren van dit 
onderzoek. 
 
Tabel 16  
Verloop invullen enquêtes 
 Ingevuld # Ingevuld % 
PTOW mogelijk 605 100% 





Leidinggevende authentiek 518 85% 




Hieronder staan alle letterlijke teksten die door de verschillende respondenten zijn 
opgenomen in een tekstveld. 
 
Ik had ook andere vragen verwacht gezien het onderwerp van de enquete. De 
onderzoeksvraag is 'effect van plaats- en tijd-onafhankelijk werken op teamcohesie en de 
invloed van de leiderschapsstijl'. Er worden vragen gesteld over hoe ik mijn mobiliteit invul 
en vervolgens vragen over hoe ik over mijn leidinggevende denk. Deze resultaten worden 
naar ik vermoed vervolgens door u aan elkaar gekoppeld. De vraag die er bij mij da opkomt is 
hoe u conclusies gaat trekken en hoe gerechtvaardigd deze conclusies zijn. Stel dat ik 
ontevreden zou zijn over mijn leidinggevende, wie zegt dan dat het een gevolg is van mijn 
mobiliteitsgedrag? Er worden geen vragen gesteld over de mate van contact met 
leidinggevende en de manier waarop (live of virtueel of mail, al dan niet in groepsverband). 
Er zijn veel meer factoren aan te wijzen waarbij de mobiliteit van de medewerker de 
leiderschapsstijl beïnvloedt. Ik raad u aan terughoudend te zijn met conclusies. U kunt 
hooguit statistische verbanden aantonen, maar geen oorzakelijke verbanden. Dit geschreven 
hebbende, wens ik u zeker veel succes met het vervolg. 
 
Team werkt Agile (Scrum). Onze functioneel manager (PM) heeft louter een faciliterende 
taak. Vandaar de neutrale antwoorden bij vragen over leiderschap, ik heb nl nauwelijks met 
hem te maken. Het contact is indirect, hooguit maandelijks een bila (of als ik er om vraag) en 
jaarlijks een functioneringsgesprek (terwijl hij me maar vluchtig op een aantal momenten mee 
maakt). 
 
Door vergaderingen, samenwerking met klanten en andere teams is het nodig ppp een aantal 
dagen aanwezig te zijn. Dat zijn meestal de maandag, dinsdag en donderdagen. Thuis werken 
kan in mijn team niet zo vaak, omdat we andere afdelingen nodig hebben. Te ens is er nog 
geen goede manier gevonden om scrum en remote te verenigen. 
 
Vragen over leidinggevende waren lastig, omdat we in onze agile-omgeving we steeds minder 
met onze functioneel leidinggevende te maken hebben. Hij is meer ondersteuner voor het 
team dan dat hij leidinggevende is... 
 
In ons team en ook in vorige teams bij andere opdrachtgevers is gebleken dat wanneer de 
projectleider het vertrouwen geeft aan het team, je een team spirit kweekt waarbij mensen hun 
verantwoordelijkheid nemen en daarbij prima ook vaker thuis kunnen werken en via mail en 
chat elkaar op de hoogte houden. Zelf heb ik gemerkt dat wanneer je circa 50% thuis werkt, je 
vragen die handig zijn als iemand meekijkt op je scherm (die heel soms voorkomen) kunt 
opsparen voor een dag later of evt. gebruik kan maken van de techniek om elkaars scherm te 
kunnen zien. De afwisseling van dagen waarop je geconcentreerd door kunt werken (thuis) en 
vragen kunt stellen of beantwoorden van collega's (werk) werkt heel goed. Belangrijk is de 
discipline om je chat status thuis goed bij te werken. Dus even naar beneden om een bak 
koffie te halen, wc bezoek of snel een hapje eten, betekent voor mij dat ik in mijn chat status 
invul: “Ben met 15 minuten terug”. Dan weet iedereen precies waar hij of zij aan toe is. Met 
die discipline bespaar je veel brandstof, files etc. en kun je beter presteren. 
 
Ik werk in een scrum-team. Er is vrijwel geen functionele leider meer, het team beslist. Ook is 





Na het lezen van de titel van de enquete had ik een totaal ander beeld bij de vragen die ik kon 
verwachten. Het gros van de vragen ging nu over de leidinggevende. Ik had meer vragen 
verwacht over hoe het team functioneert bij plaats- en tijdonafhankelijk werken 
(teamdynamiek). 
 
De vragen mbt de leidinggevende heb ik allemaal neutraal beantwoord omdat ik niet in het 
kader van de nieuwe voortbrenging niet zou weten wie mijn functioneel leidinggevende is.... 
 
Zeer slechte enquete qua opbouw. Ook zijn de vragen over de leidinggevende niet te 
beantwoorden. Daarbij mis ik zeker het mogelijke antwoord: “Weet niet”. 
 
Ik ben blij met het flexibele werken. Maar het is wel jammer voor mij dat ik niet meer zo vaak 
bij mijn teamgenoten zit. Omdat ik om 9 uur begin zit ik op verschillende werkplekken en 
vaak in een kamer zonder teamgenoten. Omdat ik voorts ook nog eens parttime werk heb ik 
het gevoel dat ik best wel wat mis. 
 
Bij vragen met meerdere oordelen in de trant van 'Veel waarde hecht aan heldere afspraken en 
een eerlijke beloning?' is het niet mogelijk een eenduidig antwoord te geven. Statistisch lijkt 
me zulk soort vragen moeilijk te categoriseren. 
 
Het onderwerp “Invloed van plaats- en tijdonafhankelijk werken op teamcohesie” vond ik niet 
terugkomen in de enquete. De vragen over de leidinggevende hebben daar toch niet mee te 
maken? Er is wel gevraagd naar hoe wij plaats- en tijdonafhankelijk kunnen werken en dat 
doen, maar niet wat onze mening daar over is. (ons team vindt dat samen op 1 locatie werken 
het beste resultaat geeft) 
 
Mijn functioneel leidinggevende (Vakpool manager) is een andere manager dan mijn 
daadwerkelijke manager. 
 
Mijn projectmanager beschouw ik als functioneel leidinggevende. Binnen de Scrum 
methodiek, die wij hanteren, is er echter een zeer beperkte rol voor mijn projectmanager. Veel 
van de vragen vond ik daarom lastig te beantwoorden, omdat ik te weinig contact heb met 
mijn projectmanager. 
 
Mijn leidinggevende is inhuur. Hij werkt sinds ong. 1 jaar voor het team, hoe lang zijn 
contract doorloopt c.q. verlengd zal worden is ongewis. 
 
Mijn functioneel leidinggevende is niet bang om grenzen te stellen (je moet soms gewoon 
aanwezig zijn als je werk daarom vraagt) en dat is van groot belang bij het nieuwe werken 
 
Ik mis vragen over de effectiviteit van plaats- en tijdonafhankelijk werken. 
 
Dit is niet direct een punt voor leiderschap, maar meer over plaats en met name tijd 
onafhankelijk werken. Dit is in mijn huidige team heel goed mogelijk. Wat mij alleen opvalt 
is dat als je in het weekend werkt (of op een andere roostervrije dag), het niet mogelijk is om 
uren te boeken op een dergelijke dag. Lijkt me wenselijk dat de tooling (SAP tijd) tbv uren 
boeken hierop aangepast gaat worden. 
 




Het team heeft recentelijk een verwisseling van de Projectmanager gehad. de ene is naar 
eendere project, de tweede is ivm ziekte vervanger door een derde. We zijn wel een Scrum 
team die zoveel mogelijk het werk zelf bepaalt en doet. Succes. 
 
Sinds we scrummen is de functioneel leidinggevende minder belangrijk geworden. Vandaar 
dat ik bij sommige vragen het antwoord niet zo goed wist en de gulden middenweg heb 
gekozen bij het beantwoorden van je vragen. 
 
leidinggevende is pas enkele weken bij team actief, antwoorden op dat vlak zijn dus nog niet 
betrouwbaar, derhalve erg neutraal. 
 
Vragen over de functioneel aansturende zijn in de huidige setting van scrum maar moeilijk in 
te vullen. De projectmanager heeft hier eigenlijk maar een heel kleine rol (sterker nog in 
scrum heeft de PM helemaal geen rol) 
 
Ik ken mijn functioneel leidinggevende eigenlijk niet goed genoeg om alle bovenstaande 
zaken correct in te vullen. Op dat moment heb ik maar voor het midden gekozen. 
 
Heb geen directe leidinggevende, deze vragen kon ik ook niet ontwijken 
 
Binnen de organisatie mag beter (corrigerend) gestuurd worden op medewerkers die 
onvoldoende presteren (of te wel: Meer bekritiseren als daar reden toe is. De opgenomen 
stelling suggereert dat niet bekritiseerd wordt als daar geen reden toe is...). 
 
Ik werk bij een team met zeer ervaren scrummers. Wij zijn in sterke mate inhoudelijk 
zelfsturend, waarbij we de zaken samen met de product owner regelen. De vragen over 
functioneel leidinggevende vind ik daarom lastig te beantwoorden. Ik heb niet het idee een 
'functioneel leidinggevende' te hebben, dat zijn wij nl zelf als team. De vragen heb ik nu 
beantwoord met onze ReleaseTrainManager in gedachten, de uitvoering van die rol ligt op 
dit moment het dichtst bij wat voorheen de ProjectManager was. Succes met je onderzoek! 
De veranderingen in test worden door vakpool totaal niet begeleid en gestuurd, vandaar de 
negatieve feedback op de vpm. Als mens is hij helemaal ok maar weet geen richting te geven 




Ik ben verbaasd over de vragen over mijn leidinggevende, vooral over zijn gevoelens, 
sterke/zwakke kanten. Toen ik probeerde dat aan hem te vragen gelijk heb ik een tikkertje op 
mijn vingers gekregen en de waarschuwing over de gevolgen als ik verder ga met de 
“onhandige” vragen gaan stellen. Het werk gaat niet over de gevoelens, nog leidinggevende 
nog “gewone” medewerkers. 
 
Een echt functioneel leidinggevende hebben we niet meer nu we SAFE/SCRUM werken, 
vandaar dat ik die vragen neutraal beantwoord heb. We zijn nu echt een team met een 
productowner en een scrummaster. De manager speelt echt een bijrol nu, die is vooral voor 
het goedkeuren van uren. 
 
Als team net overgegaan naar een ander dienstonderdeel. ken mijn huidige functioneel 




Ik heb nog onvoldoende contact gehad met mijn leidinggevende om alle vragen te kunnen 
beantwoorden. 
 
Het is jammer dat de mogelijkheid niet bestaat om aan te geven dat je geen mening hebtr. Zo 
is mijn teamleider pas 1 maand bij ons. Onmogelijk om alle vragen over de stijl van leiding 
geven te beantwoorden. Als de middelste optie is aangevinkt betekent dat dus niet dat ik de 
leiding middelmatig vindt , maar dat ik het nog niet kan beoordelen. 
 
- Stel geen vragen met NIET erin - Op een scherm loopt het op van negatief --&gt; positief en 
op volgende scherm positief --&gt; negatief. Is niet echt handig ... was al aan het invullen toen 
ik erachter kwam dat het omgedraaid was 
 
Ik ben niet werkzaam in één team, als DBA-er ondersteunen wij diverse teams binnen de 
belastingdienst en werk ik daarom ook zonder een direct leidinggevende, daarom is de 
vraagstelling in mijn geval vaak niet relevant. 
 
Het was mij niet geheel duidelijk wie er werd bedoeld met de functioneel leidinggevende. Ik 
ben bij het beantwoorden van de vragen uitgegaan van de ProjectManager. Als ik de vragen 
voor de vakpoolmanager had moeten beantwoorden waren de antwoorden heel anders 
geweest. 
 
de vragen over functioneel leiderschap kan ik niet beantwoorden. we werken in scrumteams 
met teamverantwoordelijkheden. wie is mijn functioneel leider? geen idee, de 
vakpoolmanager komt nog het dichtst in de buurt, maar die zie ik te weinig om zulke 




Het is mij onduidelijk wat tegenwoordig mijn team is. Voorheen was dit team Integratie, maar 
dit team is uiteengevallen door de introductie van SAFe. Binnen SAFe is ieder bezig met z'n 
eigen treintjes en ontstaan er nieuwe samenwerkingsverbanden binnen (virtuele) System 
Teams..... 
 
Bij het bepalen van je werktijden, vrije dagen etc. dien je rekening te houden met het team, 
helemaal met de Scrum-methodiek. in zoverre heb je geen volledige vrijheid in het 
thuiswerken of bepalen van je werktijden; er zijn bv. dagelijkse afspraken, als dagstarts, waar 




Huidige leidinggevende is dat sinds 1 januari, heb hem nog niet ontmoet, vandaar de 
antwoorden 
 
Ik werk pas 6 weken in mijn huidige team. Desondanks heb ik hier denk ik wel een goed 
beeld van. Van mijn leidinggevende heb ik echter nog niet echt een goed beeld, vandaar dat 
veel vragen m.b.t. de leidinggevende 'neutraal' zijn ingevuld... 
 




m.b.t vragen over de leidingevende, deze neutraal beantwoord ivm nieuwe leidinggevende per 
01-03 
 
Hoewel dit in de vraagstelling en de antwoorden niet naar voren komt is het plaats 
onafhankelijk werken wel degelijk een fenomeen wat ervoor zorgt dat een team voelt als “los 
zand”. Alleen door extra inspanningen van “elkaar regelmatig opzoeken” kan dot worden 
gecompenseerd, maar dit is strict genomen overhead die vroeger niet nodig was, dus extra 
kosten. Plaats-onafhankelijk werken houdt ook in dat je 
vaak op kamers zit waar je de verkeerde gesprekken aanhoort, terwijl je de gesprekken die 
eventueel nuttig voor jezelf zouden kunnen zijn (dus die vroeger binnen je team werden 
gevoerd) vaker mist. Ook dit is inefficientie van het plaatsonafhankelijk werken wat weer 
gecompenseerd oet worden met extra ontmoetings- of vergadermomenten. Dus ook extra 
kosten. 
 
Het over grootte deel van de huidige managers kan zo de politiek in, van alles beloven maar 
handelen ho maar. Sints het rapport van Mc Kinzey uit 2006, heeft het management nog niet 
veel aan verbeteringen laten zien. Ook te weinig vernieuwing in bemensing. 
 
Er wordt wel gesteld dat de enquete anoniem is maar met name uit de algemene vragen kun je 
de personen afleiden. 
 
De vragen gaan weinig over 'Invloed van plaats- en tijdonafhankelijk werken op teamcohesie'. 
Alle spreekwoorden zijn waar, dus ook 'uit het oog, uit het hart'. Teamleden ontmoeten is 
noodzakelijk voor het groepsgevoel. Nu valt het nog mee, omdat we in dit team elkaar al jaren 
kennen, maar inwerken van nieuwe mensen is wel lastiger. 
 
M.b.t. plaats en tijdsonafhankelijk werken is het zo dat bij sommige antwoorden er beperkt 
gebruik van wordt gemaakt omdat we daar binnen het team afspraken over hebben gemaakt. 
Dat is wel erg belangrijk bij de beantwoording van die vragen. Als dat niet zou gebeuren of 
niet zou kunnen dan zouden de antwoorden wel eens anders uit kunnen gaan vallen. 
 
Door Safe hebben we geen functioneel leidinggevende meer. Er is wel een project manager, 
maar die is meer voor randzaken. Hij bemoeit zich niet inhoudelijk. Team doet alles in 
onderling overleg met productowner. 
 
Wij hebben als SCRUM team geen echt functioneel leidinggevende. Ik ben voor mijn 
antwoorden uitgegaan van de Development manager, maar deze heeft functioneel gezien vrij 
weinig met ons team van doen. Ik miste in dit onderdeel dan ook de antwoordoptie 'Nvt' of 
'Geen idee'. 
 
Vanwege de agile manier van werken in scrum teams zie ik mijn functioneel leidinggevende 
weinig tot nooit. Dit heeft uiteraard zijn weerslag in de door mij gegeven antwoorden. Wat 
mij betreft kan vanwege de agile manier van werken die complete management laag geschrapt 
worden. 
 
Het beoordelen van de kwaliteiten van een ledinggevende is met het huidige verloop van 
leidinggevenden niet eenduidig te beantwoorden 
 




M.b.t. vragen over de leidinggevende: Deze zijn beantwoord op basis van de voorgaande 
leidinggevende, aangezien ik over de nieuwe (2 weken) geen uitspraak kan doen. 
 
Bij sommige vragen was het NIET duidelijk of een positief antwoord ook positief wordt 
ervaren. Dit kwam door de wijze waarop de vraag gesteld is geworden. In dat geval heb ik 
maar “weet niet” ofwel “mee eens en mee oneens” ingevuld... 
 
Vreemde vragen over hoe mijn leidinggevende zich voelt bijvoorbeeld. Zijn gevoelswereld is 
mij onbekend en ook niet relevant m.i. 
 
Aantal vragen lastig te beantwoorden 
 
Onze leidinggevende heeft ons opgevoed tot een echt zelfsturend team. Wij sturen de 
leidinggevende en hij is dienstverlenend. Wij bepalen de visie. Hij voert het uit. 
 
Echt totaal niet het gevoel dat ik mijn mening kwijt kon in de vragen. Diverse keren een vakje 
moeten inkleuren, waar ik “geen mening”, “weet niet” of “niet van toepassing” had willen 
kiezen. En helemaal geen vragen gezien die echt gaan over teamcohesie, over hoe de 
samenwerking binnen een team verloopt als gevolg van HNW. 
 
De vragen over leiderschap waren lastig. We scrummen wie is dan mijn functioneel 
leidinggevende? Ben uitgegaan van de Development manager. 
 
door de reorganisatie kan ik eigenlijk nog geen antwoord geven op de meeste vragen 
 
Met betrekking tot de vragen over de functioneel leidinggevende moet ik je momenteel even 
teleurstellen. Ik zit met mijn team in de eerste proeftuin van de Douane (Keten TA&amp;A) 
en heb derhalve geen functioneel leidinggevende. Aangezien wij met SAFe 
(http://www.scaledagileframework.com/) werken wordt er wel veel verantwoordelijkheid in 
het ontwikkelteam gelegd en zijn we zelfsturend en dus ook zelfstandig in onze besluiten als 
team. Dit betekent ook dat we geen gebruik meer kunnen maken van het 'nieuwe werken' en 
eigenlijk alle werktijd in teamverband samen zitten. Thuiswerken gebeurt daardoor in hoge 
uitzondering. Ook de werkdagen zijn op elkaar afgestemd zodat we altijd een zo hoog 
mogelijke bezetting hebben (behalve op vrijdagen ;-)). Als je hier een keer meer over wilt 
weten nodig ik je uit om een keer  contact op te nemen met een van onze teams of met onze 
ketenproducent Henri van Leeuwen. Succes met je onderzoek. 
 
Antwoorden op Leiderschapsvragen zijn nauwelijks betrouwbaar te noemen. Veel van de 
vragen weet ik het antwoord niet op, maar toch moet ik gokken wat ik van hem denk... 
 
Ben erg blij met mijn huidig functioneel leidinggevende: uitgesproken visie, daadkrachtig 




De vragen over mijn functioneel leidinggevende zijn niet te beantwoorden aangezien ik het 
lastig vind om te benoemen wie nu eigenlijk mijn functioneel leidinggevende is. Het lijkt er 




Deze enquete vraagt niet naar het effect van tijd- en plaatsonafhankelijk werken op het 
functioneren van teams. Dat is negatief. Automatiseren is teamsport, het is belangrijk dat 
overlegd wordt - flexplekken en thuiswerken staan dat in de weg. Toen Activiteit Gericht 
Huisvesten werd aangekondigd, werd ook een evaluatie beloofd. Die heb ik nog niet gezien. 
 
Net werkzaam als stagiair bij dit team. Kan leidinggevende dus nog niet goed beoordelen. 
 
effect van plaats- en tijd- onafhankelijk werken op teamcohesie en de invloed van de 
leiderschapsstijl op dit effect: Ik werk sinds november in dit scrum team - onze functionele 
leidinggevende probeert sinds die tijd al te regelen dat we bij elkaar kunnen zitten (wat van 
belang is bij Agile scrum werken) maar krijgt dit nog steeds niet voor elkaar wat voor mijn 
leidinggevend als wel voor ons als team frustrerend is. Dit is wel een nadeel van plaats en tijd 
onafhankelijk werken. 
 
Ik vindt de titel van de enquête en de vragen absoluut NIET op elkaar aansluiten. Wat hebben 
het functioneren en de eigenschappen van mijn leidinggevende te maken met team cohesie in 
relatie tot tijd en plaats onafhankelijk werken? 
 
We zouden een zelfsturend scrumteam moeten zijn. Functioneel leidinggevende heb ik mijn 
vakpoolmanager voor aangehouden. Deze laat zich weinig tot niet zien (maar heeft ook nog 
weinig vraag vanuit mij gekregen). 
 
Ik ben bijna een jaar lid van dit team, maar ik ken mijn leidinggevende nauwelijks. 
 
Op de tweede pagina heb ik geantwoord dat ik slechts in beperkte mate gebruik maak van de 
vrijheid, dat is het resultaat van het werk voorop zetten; ik maak er slechts gebruik van als het 
kan qua werkzaamheden, maar ik gebruik het zoveel mogelijk 
 
Eigenlijk heb je niet zoveel te maken met een functioneel leidinggevende omdat we agile 
werken... 
 
We hebben net een nieuwe manager 
 
Ik ben werkzaam in een Agile team. Bij de vragen over de leidinggevende ben ik uit gegaan 
van de Product Owner. Met hem heb ik en het team het meeste contact. 
 
- ik ervaar het soms als lastig om overleggen te plannen, omdat collega's het als hun recht zien 
om thuis te werken. Ook met collega's buiten 'mijn' team. - voor scrumteam werkt het het best 
als je fysiek bij elkaar zit. Dit lukt niet geheel in de praktijk met “Activiteit Gericht 
Huisvesten”. 
 
ik heb momenteel een (inval)leidinggevende die ik niet of nauwelijks zie. Vandaar de 
antwoorden “niet mee eens en niet mee oneens” 
 
Veel succes met het verwerken van de resultaten. Bij sommige vragen stond “eens” aan de 
linkerkant: dat was even opletten. Ik vond het duidelijke en goede vragen. 
 
Ik mis de keuze 'geen mening' sommige vragen kon ik niet goed beantwoorden omdat ik mijn 
leidinggevende pas twee maanden heb. Daarnaast is hij er, door een aanstaande andere 
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functie, vaak niet. Ik heb me dus geen volledig beeld kunnen worden. In voorkomende 
gevallen heb ik de middenkeuze gemaakt. 
 
De scrumteams hebben niet direct een functioneel leidinggevende. Deze vragen waren voor 
mij lastig te beantwoorden. 
 
Met mijn functioneel leidinggevende bedoel ik mijn projectmanager en niet mijn 
vakpoolmanager 
 
Ik vond de stellingen m.b.t. de functioneel leidinggevende voor het grootste deel niet te 
beantwoorden. Ik zou helderziende moeten zijn om die dingen over hem te weten. 
 
De Belastingdienst loopt jaren achter, werkt inefficient en het belangrijkste tegenargument 




Bijlage 4: vijf assumpties voor regressie analyse 
Om op een correcte wijze te kunnen generaliseren van steekproef naar populatie, dient aan 
een aantal assumpties voldaan te zijn. De gangbare statistische toetsing in de regressie analyse 
kan gevoelig zijn voor schending van een of meer van de hieronder vermelde assumpties. 
(Voeten & Van den Bercken, 2004) 
 
Controle op lineariteit en homoscedasticiteit  
Op basis van de gestandaardiseerde residuen (*ZRESID) op de Y-as tegen de 
gestandaardiseerde voorspelde waarden (*ZPRED) op de X-as is een plot gemaakt. Als aan de 
assumpties van lineariteit en homoscedasticiteit is voldaan, zullen de punten in deze plot 
willekeurig verdeeld zijn. De aanwezigheid van een bepaald patroon is een aanwijzing voor 
niet-lineaire regressie, voor heteroscedasticiteit of voor beide. Onderstaand plots tonen 
voldoende willekeurige verdelingen. Hiermee is voldaan aan de assumpties lineariteit en 
homoscedasticiteit. 
 
Figuur 2. Scatterplot controle op lineariteit en homoscedasticiteit 
Controle op normaliteit  
Figuur 3 toont een histogram van de gestandaardiseerde residuen. In het histogram is de 
theoretische normale verdeling getekend. Sterke afwijkingen van de geobserveerde 
frequencies (kolommen) en de theoretische normale verdeling zijn een aanwijzing voor non-
normaliteit. Onderstaande histogram toont een paar waarden die aan de lage kant zijn. 
Aangezien dit een beperkte afwijking ‘in de marge’ is, geeft dit geen aanleiding om te 





Figuur 3. Histogram controle op normaliteit 
Controle op multicollineariteit 
Bij meervoudige regressie kan multicollineariteit optreden wanneer de onafhankelijke 
variabelen onderling sterk correleren: het effect op de afhankelijke variabele Y wordt dan 
arbitrair. Immers, beide onafhankelijke variabelen 'verklaren' vrijwel dezelfde variatie in Y.  
 
Tabel 17 toont aan dat transactioneel en transformationeel leiderschap een hoge VIF score 
hebben en dus erg laag scoren op Tolerance. Dit is in lijn met de correlatieanalyse uit 
paragraaf 4.2. Daaruit bleek al dat deze twee variabelen zeer sterk correleren onderling (r = 
.864, p = < .01). Vandaar dat deze variabelen niet samen in een regressiemodel opgenomen 

















B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 3,767 ,072  52,263 ,000   
Vraag_12=Minder dan 5 ,044 ,111 ,018 ,396 ,692 ,918 1,090 
Vraag_12=5 tot 10 ,154 ,062 ,114 2,492 ,013 ,890 1,124 
Vraag_13=1 tot 3 jaar ,301 ,081 ,203 3,712 ,000 ,619 1,615 
Vraag_13=3 tot 5 jaar ,436 ,095 ,236 4,577 ,000 ,697 1,435 
Vraag_13=5 jaar of langer ,294 ,081 ,203 3,637 ,000 ,597 1,676 
2 (Constant) 3,766 ,072  52,547 ,000   
Vraag_12=Minder dan 5 ,054 ,110 ,022 ,489 ,625 ,917 1,091 
Vraag_12=5 tot 10 ,158 ,061 ,117 2,565 ,011 ,889 1,124 
Vraag_13=1 tot 3 jaar ,300 ,081 ,203 3,721 ,000 ,619 1,615 
Vraag_13=3 tot 5 jaar ,435 ,095 ,236 4,591 ,000 ,697 1,435 
Vraag_13=5 jaar of langer ,291 ,081 ,201 3,615 ,000 ,596 1,676 
Zscore:Groep vraag 2 PTOW ,076 ,029 ,112 2,612 ,009 ,998 1,002 
 3 (Constant) 3,800 ,069  54,817 ,000   
Vraag_12=Minder dan 5 ,074 ,107 ,030 ,695 ,487 ,915 1,093 
Vraag_12=5 tot 10 ,170 ,059 ,126 2,863 ,004 ,887 1,128 
Vraag_13=1 tot 3 jaar ,253 ,078 ,171 3,240 ,001 ,612 1,635 
Vraag_13=3 tot 5 jaar ,359 ,092 ,194 3,883 ,000 ,681 1,469 
Vraag_13=5 jaar of langer ,243 ,078 ,167 3,111 ,002 ,591 1,693 
Zscore:Groep vraag 2 PTOW ,061 ,028 ,090 2,162 ,031 ,988 1,013 
Zscore:  Groep vraag 4a 
Transactioneel 
,034 ,059 ,051 ,580 ,562 ,221 4,524 
Zscore:  Groep vraag 4b 
Transformationeel 
,101 ,060 ,150 1,698 ,090 ,219 4,557 
Zscore:  Groep vraag 5 
Authentiek 
,062 ,042 ,091 1,485 ,138 ,451 2,218 
4 (Constant) 3,799 ,070  54,645 ,000   
Vraag_12=Minder dan 5 ,074 ,107 ,030 ,694 ,488 ,912 1,096 
Vraag_12=5 tot 10 ,169 ,060 ,125 2,825 ,005 ,880 1,137 
Vraag_13=1 tot 3 jaar ,250 ,079 ,169 3,179 ,002 ,608 1,645 
Vraag_13=3 tot 5 jaar ,358 ,093 ,194 3,867 ,000 ,680 1,470 




Controle op Autocorrelatie 
Dit is de mate waarin opeenvolgende waarnemingen onderling correleren. Dit treedt 
voornamelijk op als de onafhankelijke variabele de tijd weergeeft. Autocorrelatie in de 
afhankelijke variabele heeft de neiging de schattingen a' en b' te beïnvloeden, zodat 
onduidelijk is of de parameters goed zijn. Om na te gaan of er autocorrelatie voorkomt is de 
Durbin-Watson berekend. De score van 2,010 in Tabel 18 toont aan dat er absoluut geen 
sprake is van autocorrelatie. Hoe dichter de uitkomst bij de 2, hoe beter.   
 
Zscore: Groep vraag 2PTOW ,060 ,028 ,090 2,149 ,032 ,987 1,013 
Zscore:  Groep vraag 4a 
Transactioneel 
,040 ,060 ,059 ,669 ,504 ,218 4,580 
Zscore:  Groep vraag 4b 
Transformationeel 
,097 ,060 ,144 1,624 ,105 ,218 4,583 
Zscore:  Groep vraag 5 
Authentiek 
,062 ,042 ,092 1,474 ,141 ,438 2,285 
Interactieterm PTOW2 x 
transformationeel 
,031 ,063 ,050 ,488 ,625 ,163 6,137 
Interactieterm PTOW2 x 
transactioneel 
,010 ,060 ,016 ,168 ,867 ,181 5,519 
Interactieterm PTOW2 x 
authentiek 
-,032 ,041 -,054 -,794 ,427 ,369 2,710 
a. Dependent Variable: Groep vraag 3 Teamcohesie 
Tabel 18  












Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,233a ,054 ,045 ,66006 ,054 5,857 5 509 ,000  
2 ,259b ,067 ,056 ,65632 ,013 6,824 1 508 ,009  
3 ,371c ,138 ,122 ,63279 ,071 13,826 3 505 ,000  
4 ,373d ,139 ,119 ,63408 ,002 ,313 3 502 ,816 2,010 
 
 
